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This thesis was executed for a company which operates in Finland. Their chain stores 
sell kitchen supplies which are imported from other countries. The company was found-
ed in 2006. The thesis addresses a topical issue for the client, because from the first 
store, the company has expanded at a fast pace to a four-store chain. The challenges 
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throughout all the stores, and leadership issues. 
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1 JOHDANTO 
 
 
1.1 Työn tausta 
 
Olen työskennellyt opinnäytetyön toimeksiantajalla vuodesta 2009 lähtien. Toimin tällä 
hetkellä myymälävastaavana ja yrityksen henkilökunnan kouluttajana. Keskustelin toi-
meksiantajan kanssa yrityksen haasteista ja huomioistani vuosien varrelta. Huomasim-
me kuinka jokainen liike toimii omalla tavallaan, samanlaisesta perehdytyksestä huoli-
matta. Erilaisiin toimintatapoihin vaikuttavat mm. viestintä, paikkakuntakohtaiset haas-
teet, asiakaskunta ja lähtökohdiltaan erilaiset työntekijät. Tämä tekee jokaisesta liik-
keestä oman yksikkönsä. Yrityksellä ei ole käytössä selkeää ketjukäsikirjaa, josta työn-
tekijät voisivat hakea tietoa ja varmistaa toimintansa olevan yrityksen tavoitteiden mu-
kaista. Ketjukäsikirjan luominen on Yritys X:lle tärkeimpiä prioriteetteja, sillä yhden 
liikkeen yritys on muuttunut neljän liikkeen ketjuyritykseksi eivätkä tämänhetkiset toi-
mintaohjeet enää riitä. Yrityksen nopea kasvu tuo omia haasteita johtamiseen. Näitä 
ovat mm. viestintä, yrityksen toiminnan ymmärtäminen, erilaiset persoonat ja paikka-
kuntakohtaiset haasteet. 
 
Yritys X:n johtamisesta vastaa toimitusjohtaja yhdessä hallituksen puheenjohtajan kans-
sa. Heidän apujohtajinaan toimivat liikkeiden myymälävastaavat. Nykyisistä myymälä-
vastaavista kellään ei ole aikaisempaa kokemusta johtajan asemasta. He ovat rakenta-
neet oman johtajanprofiilinsa erilaisten vaikutteiden ja omien kokeilujensa avulla. Jo-
kaisen liikkeen myymälävastaava johtaa oman persoonansa avulla, minkä vuoksi joh-
tamiseen ei ole olemassa yhtä selkeää kaavaa. Erilaisuus voi ilmetä mm. työtehtävien 
jakamisessa ja tulosten seuraamisessa. Yrityksen vastuulla on antaa tietynlaiset ohjeis-
tukset ja puitteet johtamiselle. Ihmisten johtaminen ei ole koskaan yksiselitteistä tai 
helppoa. Erilaiset haasteet, kokemukset ja elämäntilanteet vaikuttavat ihmisten jokapäi-
väiseen toimintaan, käytökseen ja päätöksentekoon. Olen itse huomioinut johtamistyy-
lin muutoksia yrityksen kasvun myötä. Johtajien tulee kehittää toimintatapoja, joilla 
henkilökunta havahtuu muuttuviin trendeihin ja oppii myymään uusia tuotteita tehok-
kaasti. Henkilökunnan tulee ymmärtää, kuinka yrityksen kehityskaari etenee ja mitä 
muutoksia eteneminen tuo tullessaan. 
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Johtamisen roolit ja niiden hyödyt tulee selittää henkilöstölle vielä tarkemmin, jotta 
toiminta olisi nykyistä tehokkaampaa. Liikkeissä vallitsee hyvä tiimihenki. Kuitenkin 
roolit sekä vallan- ja vastuunjaot herättävät kysymyksiä henkilökunnan keskuudessa. 
Epätietoisuus siitä, millaista valtaa ja vastuuta eri yksilöillä on, vaikeuttaa johtamista ja 
johdettavana oloa. Epävarmuustekijöiden poistamiseksi luodaan siis ketjukäsikirja ja 
johtamisen tutkimus, joka yhdistää liikkeitä ja tuo varmuutta johtamiseen. 
 
 
1.2 Työn toimeksiantaja 
 
Yritys X on Suomessa toimiva yritys, joka on perustettu vuonna 2006. Yrityksen toimi-
alana on sisustustuotteiden, keittiö-, ruoanlaitto- sekä kodintarvikekauppa ja maahan-
tuonti. Tässä opinnäytetyössä ei keskitytä maahantuontiin tai verkkokauppaan. Osake-
yhtiöllä on aputoiminimi, jonka alaisuudessa myymälät ovat. Yritys maahantuo tuo-
tesarjoja mm. Iso-Britanniasta ja Saksasta ja toimii samalla niiden jälleenmyyjänä. Yri-
tyksellä on oma verkkokauppansa, joka tukee tuotteiden myyntiä niin kuluttajille kuin 
yritysasiakkaillekin. Yrityksellä on neljä liikettä ympäri Suomen ja ne työllistävät tällä 
hetkellä yhdeksän työntekijää. Ensimmäinen liike avattiin vuonna 2006. Seuraavat kol-
me liikettä on avattu vuosina 2011, 2012 ja 2013. Vuoden 2012 liikevaihto oli 627 000 
euroa ja vuoden 2013 liikevaihto oli 802 000 euroa. Yrityksen markkinat ovat pääosin 
Suomessa, ja se tunnetaankin alalla pirteänä ja luotettavana toimijana, joka tuo uusia 
tuulia ruoanlaiton- ja leivonnan tuotevalikoimiin. (Toimeksiantaja 2014.) 
 
Jokainen liike sijaitsee eri kaupungissa, minkä vuoksi onkin tärkeätä panostaa yhtenäi-
seen linjaan, jotta ketjumainen brändi saavutetaan oman henkilöstön ja asiakaskunnan 
silmissä. Yrityksessä työskentelee tällä hetkellä yhdeksän työntekijää, joilla on erilaiset 
taustat ja lähtökohdat. Kaikki työntekijät ovat naisia ja ikäjakauma sijoittuu vuosien 22–
57 väliin. Työntekijät omaavat erilaiset lähtökohdat työntekoon ikänsä ja aikaisempien 
koulutuksiensa kautta. Jokainen liike on omanlaisensa johtuen sijainnista, asiakakunnas-
ta ja henkilökunnasta. Yrityksen johto kokee, että yhtenäinen käsikirja loisi nykyistä 
selkeämmin raamit toiminnalle ja auttaisi jokaista yksilöä toimimaan ketjun näkökul-
man mukaisesti liikkeestä riippumatta sekä parantavan liikkeiden välistä yhteistyötä.  
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1.3 Työn tavoite ja tarkoitus 
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on luoda Yritys X:lle ketjukäsikirja. Ketjukäsikirja 
luodaan johtamisen tueksi ja sen avulla pystytään takaamaan liikkeille yhtenäiset linjat 
ja toimintaperiaatteet. Yhtenäinen linja auttaa vahvistamaan brändiä asiakkaiden silmis-
sä ja siten erottamaan sen kilpailijoistaan. Toimintaperiaatteet luovat ohjeistuksia arjen 
toimintaan ja takaavat jokaiselle työntekijälle mahdollisuuden toimia yrityksen arvojen, 
mission ja vision mukaisesti. Yhtenäistymisellä pyritään myös luomaan vahvempaa 
yhteistyö kulttuuri liikkeiden ja työntekijöiden välille. 
 
Opinnäytetyön tavoitteena on selvittää, millainen on tämänhetkinen johtamiskulttuuri 
yrityksen sisällä ja millaisia asioita on jääty kaipaamaan, jotta johtaminen olisi tehok-
kaampaa ketjuyrityksessä. Liikkeiden ja henkilökunnan nykyinen tila ja tietotaito ovat 
suuressa arvossa, kun lähdetään luomaan yrityksen omaa ketjukäsikirjaa. Ketjukäsikirja 
on johtajien työväline, mutta samalla se toimii myös henkilökunnalle itsenäisen työs-
kentelyn työvälineenä.  
 
Seuraavien vuosien aikana on tarkoitus kiteyttää kaikkien liikkeiden tietotaito, toiminta 
ja työskentelytavat ketjumaisiksi. Käsikirja toimii työvälineenä kaikkien liikkeiden hal-
linnoinnissa. Käsikirja antaa samat tiedot, toimintaperiaatteet ja näkemykset kaikille 
liikkeille. Käsikirja on tarpeen mukaan täysin muokattavissa, kunhan vain pidetään 
huolta uusimman version jakelusta. Tällä hetkellä yritysjohto kokee, että toiminnasta 
välittyy ketjumaisuus, mutta sitä tulee vahvistaa tulevaa varten.  
 
Ketjukäsikirja yhdistetään usein franchising-toimintaan. Ketjukäsikirja on yhtä arvokas 
huolimatta siitä, onko kyseessä omistus- vai ketjuperusteinen liike. Omistusperusteises-
sa ketjussa yrittäjä omistaa ja johtaa keskitetysti kaikkia yksiköitä. Sopimusperusteises-
sa ketjussa yrittäjä omistaa ketjukonseptin ja määrittelee sen tunnuselementit. Niiden 
käyttöoikeus voidaan luovuttaa toiselle yrittäjälle sovittua hintaa vastaan. Tämänkaltais-
ta toimintaa kutsutaan usein sanalla franchising.  Ketjukäsikirjaa voidaan käyttää mo-
neen eri käyttötarkoitukseen. Ensinnäkin se on dokumentoitu liiketoimintamalli, josta 
löytyvät kaikki yrityksen tiedot. Käsikirja on juridinen asiakirja, josta ilmenevät velvol-
lisuudet ja käytännön ohjeet. Se on yrityksen tärkein koulutus- ja ohjausväline, jonka 
avulla tietotaito siirtyy aina eteenpäin kokeneilta työntekijöiltä aloittaville työntekijöille. 
Käsikirjasta löytyy myös usein apu kiireellisiin haasteisiin, joita liikkeissä saatetaan 
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kokea  päivittäin. Käsikirjalla on monia nimityksiä ja sen sisältö vaihteleekin aina ta-
pauskohtaisesti. (Laaksonen 2005, 53–55.) 
 
 
1.4 Työn rakenne 
 
Osana opinnäytetyötä yrityksen henkilökunnalle toteutetaan kaksi erilaista tutkimusta. 
Ensimmäinen tutkimus on työntekijöiden haastattelu, jolla selvitetään millainen johta-
miskulttuuri yrityksen ja liikkeiden sisällä vallitsee. Haastattelun tarkoituksena on kerä-
tä tietoa, miten myymälävastaavat ja henkilöstö kokevat johtamisen ja mistä kaikesta 
johtaminen koostuu. Toisessa tutkimuksen osassa työntekijät vastaavat lomakkeeseen, 
jonka avulla hahmotetaan, millaisia asioita he ovat jääneet kaipaamaan tunteakseen 
oman työpaikkansa paremmin ja mitä heidän mielestään käsikirjasta tulisi löytyä. Käsi-
kirjan periaatteiden kokonaiskuvan saavuttamiseksi täydennetään tutkimustuloksia yri-
tysjohdon kanssa käytyjen keskustelun perusteella. 
 
Opinnäytetyö perustuu pääosin alalta löytyvään kirjallisuuteen ja valmiisiin tietoihin, 
joita toimeksiantajayritys työhön antaa. Näkökulmia on myös otettu muista painetuista 
ja sähköisistä materiaaleista. 
 
Toimeksiantajayrityksen nimi on vaihdettu Yritys X:ksi ja opinnäytetyö toteutetaan 
osittain salaisena. 
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2 JOHTAMINEN 
 
 
2.1 Mistä johtaminen koostuu? 
 
”Muutoksista huolimatta, johtamisen tarkoitus on edelleen sama kuin ennenkin: tulos-
ten aikaansaaminen”. (Sistonen 2008, 17). 
 
Sana ”johtaminen” jaetaan usein kahteen näkökulmaan: ihmisten johtamiseen ja asioi-
den johtamiseen. Englannin kielellä käytetään termiä ”leadership management”, joka 
voidaan suomentaa karkeasti ”ihmisten johtamiseksi”. Leadership-sana kuvastaa vuoro-
vaikutusta esimiehen ja alaisen välillä ja management sana yhdistetään taas päätöksen-
tekoon ja asioiden johtamiseen. (Vanhala & Laukkanen & Koskinen 2002, 257.) 
 
Johtaminen on laaja käsite ja sitä toteutetaan jokaisessa yrityksessä omalla tavallaan. 
Johtaminen sisältää jatkuvat ja ajoittaiset johtamistehtävät. Jatkuvissa keskitytään on-
gelmanratkaisuun, päätöksentekoon ja kommunikointiin. Ajoittaisissa keskitytään suun-
nitteluun, organisointiin, miehitykseen, ohjaukseen ja valvontaan. (Hulkkonen 2004, 
20.) 
 
Liiketoiminnan johtaminen voidaan ilmentää seuraavan kuvion mukaan, Vertikaalisella 
logiikalla määritellään ketjukonseptille yhdenmukainen linja ja keskeiset toimintaperi-
aatteet.  
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Kuvio 1. Kaupan liiketoiminnan johtamisen kokonaisuus ja vertikaalinen logiikka. 
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Vertikaalista mallia tutkitaan ylhäältä alaspäin. Liiketoiminnan johtaminen ja ohjaus 
muodostuu yksittäisistä palasista muodostaen suuren kokonaisuuden. Ensimmäisenä on 
strategiset analyysit, joiden kohteena ovat kaikki sisäiset ja ulkoiset tekijät, jotka saatta-
vat muodostaa uhan yrityksen toiminnalle tai rahanansaintamahdollisuudelle. Tärkeim-
piä työkaluja uhkien ja mahdollisuuksien kartoittamiselle ovat esim. SWOT-analyysit ja 
bencmarking-vertailut. (Kautto & Lindblom & Mitronen 2008, 66.) 
 
Seuraavaksi tutkitaan liiketoimintamallin valintaa. Liiketoimintamallin valintaan tulee 
käyttää tarpeeksi aikaa, sillä mallin muuttaminen on haastava prosessi. Muuttuminen 
voi näkyä mm. ajattelumaailmassa, asenteissa, toimintatavoissa ja koko yrityksen joh-
tamisessa. Ketjuliiketoimintamallissa ketjuyksiköt muodostavat yhdessä verkoston, joka 
toimii ennaltamääriteltyjen vastuiden ja työnjaon mukaisesti. Asiakkaille ketjumaisuus 
yksiköiden välillä näkyy mm. samankaltaisuudessa tuotevalikoiman, hintojen ja palve-
lun muodossa. Päätöksenteko ja isoimpien valintojen teko on keskitetty ketjun johdolle. 
(Kautto & Lindblom & Mitronen 2008, 78.) 
 
Missio, visio ja arvot ovat yrityksen strategisia valintoja ja linjauksia. Tämänkaltaiset 
lähtökohdat kannattaa pyrkiä luomaan yksiselitteisiksi ja helposti ymmärrettäviksi, jotta 
koko yritys, sen henkilökunta ja sidosryhmät ymmärtävät ne saman lailla. Missio kuvas-
taa yrityksen toiminnan tarkoitusta ja tärkeintä tehtävää. Visio kuvastaa näkemystä tule-
vaisuudesta, joka samalla ohjaa toimintaa ja asettaa raameja päämäärien ja tavoitteiden 
toteutumiselle. Arvot kertovat yrityksen periaatteista, mikä on heille arvokasta ja tärke-
ää. Monet yhteiskunnalliset arvot ovat myös yritysmaailman arvojen tukena. Tämänkal-
taisia eettisiä ja moraalisia arvoja ovat mm. rehellisyys, kunnioitus muita ihmisiä koh-
taan ja ympäristöstä huolehtiminen. (Manka & Mäenpää 2010, 15-18.) 
 
Seuraavaksi käsitellään yksikön toimintatason strategioita. Yrityksen tulee pohtia aika 
ajoin, mihin toimialoihin keskitytään ja mihin kannattaa panostaa enemmän. Samalla 
yrityksen tulee myös pohtia, mitä konsepteja ja toimialaoja säilytetään ja mistä voisi 
luopua. Toimialan valintoihin vaikuttavat mm. kasvu- ja kehitysnäkymät, asiakkaiden 
ostovoima, muuttuvat tarpeet, trendit ja kumppaniverkoston ydinosaaminen ja tarjonta. 
Näiden ohella on tärkeätä, että yritys määrittelee ketjukonseptin lukumäärästä ja mark-
kina-alueesta. Menestyksen takaamiseksi tuleekin tehdä päätöksiä konseptien kehittämi-
sestä, säilymisestä, supistuksesta ja lakkauttamisesta. Yksiköistä muodostuvaa verkos-
toa ei tule myöskään vähätellä, sillä niiden sisäinen työnjako, toimintatavat ja voimava-
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rojen käyttäminen ovat erityisen tärkeitä. Ohjausjärjestelmien luominen on tämän vuok-
si oleellista yrityksen sisällä ja eritilanteisiin sopii erilaiset tavat. Ohjausjärjestelmien 
käyttäminen näkyy myös asiakkaille tyytyväisyyden ja myynnin kasvuna. (Kautto & 
Lindblom & Mitronen 2008, 108.) 
 
Ketjutason strategioihin kuuluvat ydinkohderyhmät, vahvuudet, asiakaslupaukset, eri 
osa-alueiden strategiat ja myymäläkonsepti. Konseptin tulee selkeästi vastata seuraaviin 
kysymyksiin: kenelle, mitä ja miten? Näihin kysymyksiin vastaamalla pystytään luo-
maan asiakassegmenttejä. Tämän jälkeen yrityksen tulee vastata asiakaslupaukseensa, 
jotta saadaan tuotettua lisäarvoa toimintaan ja asiakkaille. Asiakaslupauksen lunastami-
nen on koko yrityksen sitouttava tehtävä. Erilaisiin strategioihin kuuluvat mm. palvelu-, 
markkinointi-, viestintä- ja kanta-asiakasstrategiat.  Näiden kaikkien tarkoituksena on 
tuottaa lisäarvoa toimintaan ja luoda erottavia tekijöitä kilpailijoihin nähden. (Töytäri 
2013, 7-17.) 
 
Asiakkuusprosesseissa tavararyhmänhallinnan tehtävä on määrittää konseptien mukai-
nen ja asiakkaita kiinnostava ketjuvalikoima.  Tavararyhmänhallinnan määrittely perus-
tuu mm. asiakaslupaukseen ja hinnoittelustrategiaan. Perusvalikoiman ja kauppakohtai-
sen valikoiman suhde tulisi olla 80 / 20, jolloin taataan ketjun perusvalikoima asiakkail-
le, mutta samalla tarjotaan paikkakuntakohtaisesti jotain muutakin. Tiettyjen tavara-
ryhmien myynnin tukemiseksi on olemassa lisäpalveluita kuten neuvonta ja asennus.  
Markkinointiviestintäprosessin tarkoituksena on luoda samanlaista markkinointia, mai-
nontaa ja viestintää asiakkaille. Tuotteet muodostavat markkinoinnin rungon ja niitä 
täydentämään tarvitaan  kampanjoita, mainoksia, tuoteselosteita yhteisellä linjalla. 
(Kautto & Lindblom & Mitronen 2008, 150.) 
 
Viimeisenä kohtana on operatiivisten liiketoimintaprosessien johtaminen, joka koostuu 
logistisista prosesseista kuten ostotoiminta ja tilaus-toimitusprosessien organisoinnista. 
Ne vaikuttavat ketjun sisäiseen toimintaan.  Ostoprosessissa tehdään ostosopimuksia 
tuotteista joita myydään liikkeissä. Tilaus-toimitusprosessissa yritys tilaa tuotteita, va-
rastoi ne ja toimittaa niitä ketjun liikkeisiin myytäväksi. (Kautto & Lindblom & Mitro-
nen 2008, 150.) 
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2.1.1 Ketjujohtaminen 
 
Ketjujohtaminen on lähtökohtaisesti täysin erilaista kuin yksittäisen liikkeen johtami-
nen. Ketjujohtamisessa johdetaan yksiköitä, ei koko henkilöstöä. Ketjujohtajan tärkeim-
piä velvollisuuksia on sitouttaa kaikki yksiköt konseptiin ja ketjuyhteistyöhön. Mikäli 
ketjun yksiköt eivät sitoudu määriteltyyn toimintaan, on tuloksellinen toiminta lähes 
mahdotonta. Yksiköiden sitouttaminen johtoportaan ja yrityksen määrittelemiin vaati-
muksiin on ketjujohtamisen yksi elinehdoista. Haasteeksi saattaa muodostua ketjukuri ja 
ketjuhenki. Näiden tasapaino ja selkeys kuuluvat myös ketjujohtamisen haasteisiin. 
(Laakso 2005, 253.) 
 
Ketjujohtajan on hyvä rakentaa alusta alkaen yritykselleen selkeä johtamiskulttuuri.  
Useimmiten johtaminen lähtee hyvästä asenteesta. Oikeanlaisen asenteen myötä ketjuun 
kuuluvat työntekijät osaavat nauttia toistensa menestyksestä ja jakaa omia tietojaan 
eteenpäin. Tämän vuoksi yhteinen tavoite ja unelma ovat tärkeitä osatekijöitä, jotta 
työntekijät puhaltavat yhteen hiileen. Yhteisen tavoitteen eteen on helpompi tehdä töitä 
kun ketjujohtaja on määritellyt kaikkien työtehtävät ja vastuualueet. Jokaiselle yksilölle 
tulee löytää oma tärkeä roolinsa yrityksen sisältä. Roolien luomisen jälkeen ketjujohta-
jan tulee pitäytyä rooleissa ja antaa muille luottamus pitää huolta omista tehtävistään. 
(Laakso 2005, 254, 257.) 
 
Henkilöstö on yrityksen yksi tärkeimmistä kilpailukeinoista. Kilpailijat voivat varastaa 
ideoita ja kopioida toisen yrityksen tuotteita, mutta työntekijöitä he eivät voi kopioida. 
Viestinnän tärkeys korostuu, kun oikeanlainen viestintä ylläpitää hyvinvointia ja luo 
motivaatiota suoritusten tekoon. Hyvin suunniteltu viestintä vahvistaa yritystä sisäisesti 
ja ulkoisesti. Kunnollinen brändi perustuu asiakaslupauksiin ja edesauttaa työntekijöitä 
toimimaan halutulla tavalla motivoituneesti. Oikeanlaisella viestinnällä työntekijät pu-
huvat yrityksestä hyvää ja katkaisevat ilkeiltä huhuilta siivet. Yrityksen tulee muistaa, 
että tiedot hyvistä ja huonoista asioista aina leviävät ja jäävät henkiin. Esimiesten tulee 
myös viestiä oikein ja innostavasti henkilöstölle. Huono viestintä tekee hallaa koko yri-
tykselle eikä lisää luottamusta ihmisten välille. Viestintää voi olla myös liikaa ja epäsel-
västi, joten viestintä tulee kiteyttää ja miettiä perusteellisesti, jotta vältytään luulopu-
heilta. Yrityksen tulee myös aina myydä ensisijaisesti tuotteensa ja ajatuksensa työnte-
kijöille ja saada heidät tuntemaan ylpeyttä työpaikastaan. (Luovaratkaisu 2014.) 
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Ketjujohtamisen yhtenä kulmakivistä toimii oikeanlainen viestintä ja kommunikointi. 
Johtajan tulisi tarkastella ensin toimiiko kommunikointi oikein, ennen kuin syyttää vies-
tintäkanavia puutteellisuudesta. Johtamisen yhdeksi tärkeimmistä välineistä voidaankin 
sanoa viestintätyökalut. Nykymaailmassa on monenlaisia tekniikoita käytettävänä, mut-
ta johtajan ei koskaan kannattaisi aliarvioida henkilökohtaisen kontaktin tärkeyttä. Kun 
kommunikointi ja viestintä toimivat yrityksen sisällä ja johtajien välillä oikein, voidaan 
luottaa siihen, että kaikki ovat tietoisia, mitä yrityksen sisällä tapahtuu.  Oikealla vies-
tinnällä voidaan varmistaa tiedonhallinta monessa eri toimipisteessä ja ennakoida tule-
via muutoksia ja tarpeita. Kommunikoinnin avulla seuranta, valvonta, ennakoiva oh-
jaaminen, valmentaminen ja tukeminen sujuu ketjun sisällä helpommin. Näiden tueksi 
on kannattavaa luoda kirjallisia ohjeita ja toimintatapoja, jotta haluttujen asioiden toteu-
tumista olisi helpompi tarkastella ja kehitellä. (Laakso 2005, 260–262.) 
 
Yksiköitä ja niiden työntekijöitä tulisi kohdella samalla tavalla samanarvoisesti.  Yksi-
köiden erilaiseen menestymiseen saattaa vaikuttaa toiminta-alue tai väestön määrä, 
minkä vuoksi samanlainen kohtelu ja samanlaisten asioiden tarjoaminen on elinehto. 
Tällä vältetään ketjun sisäisiä huonoja ja hyviä työntekijöitä. Eri yksiköiden eri työnte-
kijöille ei kannata tarjota tai sallia omia toimintatapoja, koska muuten näitä tulisi tarjota 
kaikille. Yhtenäisen ketjun onnistumiseen tarvitaan avoimuutta ja varmistus siitä, että 
kaikilla työntekijöillä ja yksiköillä on käytössään samanlainen ajantasainen tieto. Kon-
septin mallintamisella päästään tasaiseen laatuun ja selkeisiin ketjumaisiin raameihin, 
jotka välittyvät niin työntekijöiden silmiin kuin myös asiakkaiden silmiin. Mallintami-
nen tulisi dokumentoida ja käydä läpi jokaisen työntekijän kanssa, jotta toiminta on jär-
jestelmän mukaista. Dokumentoituja tietoja on myös helpompi kehittää ja tarkastella, 
kun tiedetään, miten yritys tällä hetkellä toimii. (Laakso 2005, 258-260.) 
 
Ketjujohtajan tulee myös hallita riskejä. Riskeihin vaikuttaa toimiala, yrityksen koko, 
maantieteellinen sijainti, kulttuuriympäristö, riskienhallinnan taso ja markkinatilanne. 
Erilaiset riskit ilmenevät joko välittömästi tai välillisesti. Välittömissä vaikutus näkyy 
esim. asiakkaan tyytymättömyytenä. Välillisesti ilmenevien riskien vaikutus ilmenee 
pitemmällä aikavälillä esim. maineen tai markkinapaikan menetyksenä. Tässä mainittu-
na muutama riski ja sen ilmeneminen: henkilöriskit näkyvät epäonnistuneessa rekry-
toinnissa, puutteellisessa ammattitaidossa ja työilmapiirissä. Tietoriskit ovat yksi 
isoimmista riskeistä, sillä se ilmenee tietovuotoina ja vakoiluna. Liiketoimintariskit 
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koskettavat rahavirtoja, operatiivista toimintaa ja asiakkuuksia. (Puustinen 2013, 10-
13.) 
 
Ketjujohtajan tärkeimpiin tehtäviin kuuluu jatkuva kehitys liiketoiminnassa. Maailma, 
markkinat ja tarpeet muuttuvat jatkuvasti, jolloin vahvaa johtajuutta tarvitaan. Ketjujär-
jestelmän kehittäminen ja hiominen kattaa kaiken aina rekrytoinnista brändiin ja yhteis-
työstä tuotetarjontaan. Hyvä ketjujohtaja ottaa kehitystyöhön mukaan työntekijät ja si-
touttaa heidät muutoksiin. Uudet näkökulmat ja ideat ovat ketjuyritykselle kuin poltto-
ainetta ja ne saattavatkin joskus vaatia suuremman panostuksen. Esimerkiksi tunnetta-
vuuden parantamiseksi joudutaan usein budjetoimaan isommat rahasummat markki-
nointiin. (Laakso 2005, 264–265.) 
 
 
2.1.2 Roolit ja hierarkia 
 
”Kaikki organisaatiot ovat enemmän tai vähemmät hierarkisia, ja myös palkkaus nou-
dattaa hierarkiaa. Oleellista on kuitenkin se, mihin hierarkia perustuu eli onko kysy-
myksessä perinteinen byrokraattinen hierarkia vai ydinosaamisen ympärille tehty hie-
rarkia.” (Kauhanen 2012, 9.) 
 
Yritys luo strategioita suunnan, toiminnan, identiteetin ja uskottavuuden luomiseksi. 
Esimiehen rooliin vaikuttaa paljon yrityksen strategia.  Strategia muodostaa esimiehelle 
vaatimuksia ja velvoitteita, mutta samalla myös keinoja ja resursseja johtamistyöhönsä. 
Esimies on luonnollisesti suunnannäyttäjä omille alaisilleen, ja hänen puoleensa kään-
nytään, kun kaivataan tarkoitusta työlle tai vastauksia mieltä painaviin kysymyksiin. 
Strategia tarjoaa näin ollen myös yhteyden alaisiin, joille on sen avulla vaivatonta osoit-
taa suuntaa johon edetään. Usein puhutaan yrityksen punaisesta langasta, joka sitoo 
kaikki yrityksen toimijat ja tehtävät yhteisen suunnitelman taakse.  (Suominen & Sip-
ponen & Karhulehto & Hämäläinen 2009, 48-49.) 
 
Strategiatyötä kannattaa arvioida jokaisen työntekijän näkökulmasta, ja huolehtia, että 
jokaiselle on selitetty, minkälainen on kunkin oma rooli. Rooleista tulee keskustella ja 
viestiä oikealla tavalla koko yrityksen sisällä. Keskustelun jälkeen yrityksen on hel-
pompi suunnitella uusia toimenpiteitä. Strategiaviestinnässä tulee huomioida, että työn-
tekijät ovat kirjava joukko yksilöitä. Toisilla on kokemusta työnteosta entuudestaan ja 
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toiset ovat vasta-alkajia. Esimiehistäkin vain osa osallistuu strategian suunnitteluun, 
minkä vuoksi on tärkeätä määritellä roolit sen mukaan millainen johtaja tai esimies on 
kyseessä. (Suominen & Sipponen & Karhulehto & Hämäläinen 2009, 151, 153.) 
 
Yrityksen ketjujohtajalla on velvollisuus määritellä kuka johtaa ja ketä.  Yrityksen toi-
minnan ja yksiköiden yhteistyön vuoksi on tärkeää määritellä selkeät roolit.  Ketjujoh-
dolla tulee olla selkeä oma tehtävänsä, vastuunsa ja valtansa. Sama ajatus pätee työnte-
kijöihin ja liikkeisiin. Ketjujohdon ei tule sekoittaa erilaisia tehtäviä ja vastuita. Jokai-
sen oma rooli on tärkeä yrityksen toiminnan kannalta, jolloin ketjujohdon ja yksiköiden 
tehtävien sekoittaminen loisi epävarmuutta toimintaan. Tämän vuoksi yksi ketjujohtajan 
haasteista onkin pitäytyä omassa roolissaan ja antaa muiden pitää huolta annetuista teh-
tävistään.  Yksi ketjujohtajan nyrkkisäännöistä onkin, että ketjujohdon vastuulla on ko-
konaiskuva ja yksiköiden johtaminen. Yksiköiden eli myymälöiden ja työntekijöiden 
vastuulla on vastata omista operatiivisista tehtävistään. (Laakso 2005, 257.) 
 
Roolien löytäminen, kirkastaminen ja muodostaminen on helpompaa, kun organisaatio 
antaa siihen mahdollisuuden. Useissa yrityksissä tukeudutaan hiljaiseen roolien toteu-
tumiseen, joka ei yleensä tue yrityksen toimintaa tehokkaimmalla tavalla. Roolit eivät 
voi toteutua eikä niihin voida osata tarttua oikein, jos odotuksia ei lausuta ääneen ja eikä 
niistä sovita yhdessä. Esimiehillä hiljaiset odotukset liittyvät yleensä seuraaviin asioi-
hin: uusien ideoiden ja vaihtoehtojen esittely, tiedon kerääminen ja yhdistäminen, toi-
mintatapojen kokeilu ja itsenäisen työn kehittäminen omalla vastuualueellaan. Tällai-
sessa hiljaisessa toiminnassa riskinä on myös se, että rooleihin asetetaan paineita osal-
listumisesta ja tekemisestä vaikkei asioista olla puhuttu ääneen. Esimiehen työnkuvaan 
asetetaan usein suuria paineita, mutta kaikki on turhaa, jos yritys ei varaa aikaa selkeyt-
tääkseen omia näkemyksiään strategiasta ja tavoitteista esimiehelle. (Suominen & Sip-
ponen & Karhulehto & Hämäläinen 2009, 161–162.) 
 
Ryhmissä työntekijät ottavat luonnollisesti erilaisia rooleja. Tämä voi tuoda mukanaan 
rooliristiriitoja, jos työntekijä joutuu ottamaan roolin mikä ei hänen persoonalleen sovi. 
Toisaalta myös muut työntekijät saattavat kokea ristiriitaisuuden tunnetta, mikäli toinen 
työntekijä ottaa roolia jota häneltä ei odoteta tai hyväksytä. Roolien tunnistaminen ja 
muodostaminen saattavat viedä aikaa, mutta se on haaste johon johtoryhmän tulee pa-
neutua. (Hiltunen 2012, 9.) 
 
17 
 
2.1.3 Johtamisen tyylit 
 
Johtamisen tyylit ovat kehittyneet vuosien saatossa merkittävästi. Hyppänen (2013) ja-
kaa johtamisen kehityksen seuraavanlaisesti 1950-2000 lukujen väliin (kuvio 2). 
 
 
Kuvio 2. Johtamistyylien kehitys. (Hyppänen 2013, 26, muokattu) 
 
Johtaminen käsitetään usein yksipuoleisena ja samanlaisena. Jotkut johtajat saattavat 
kuitenkin olla taivaanrannan maalareita, joilta kaivattaisiin enemmän suunnannäyttämis-
tä ja käytännön tekoja. Toinen saattaa olla yltiöpäisen autoritäärinen, jonka vuoksi työn-
tekijät ovat arkoja ja pelkäävät kriisiä. Tahdittava johtaja taas sortuu liian usein pilaa-
maan työntekijöidensä aloitekyvyn ja tahdon työskennellä itsenäisesti. Tällaiset johtajat 
osaavat toimia vain yhdellä tavalla. Erinomainen johtaja on kuitenkin kuin huippugolf-
1950 
•Tyyli: käskevä, jossa johtajalta odotettiin suurmiesmäisyyttä. 
•Ominaisuudet: johtamisruudukko ja ennustaminen. 
1960 
•Tyyli: käskevän rinnalle saapui demokraattinen tyyli, jolloin johtaja toimi isä-
hahmon tavoin huolehtivasti.  
•Ominaisuudet:  tavoitejohtaminen, tiimivalmennus, työn rikastuttaminen. 
1970 
•Tyyli: johtamisesta tuli ammattimaisempaa ja tyyli vaihteli alaisten ja tilanteiden 
mukaan. 
•Ominaisuudet: strateginen suunnittelu, elinkaariajattelu, arvoketju, osallistava 
johtaminen. 
1980 
•Tyyli: alettiin puhumaan tulos- ja laatujohtamisesta ja siitä kuinka työntekijät ja 
asiakkaat ovat tärkeitä. 
•Ominaisuudet: laatupiirit, huippuosaaminen, missio/visio/arvot, asiakaspalvelu, 
sisäinen yrittäjyys 
1990 
•Tyyli: tiimi ja tiimijohtaminen tulivat suosituksi, jolloin johtajasta heijastui 
valmentajuus, kehityshalukkuus ja prosessijohtaminen. 
•Ominaisuudet: oppiva organisaatio, valtuuttaminen, yksikkörajojen ylitys, 
kulttuurin muutos. 
2000 
•Tyyli: johtamisessa korostuu erilaisuuden/osaamisen/itsensä/tulosten/muutosten 
johtaminen. 
•Ominaisuudet:  joustava liiketoiminta, suorituskyvyn johtaminen, kumppanuudet 
ja liittoutumat, yhteiskuntavastuu, monimuotoisuuden johtaminen. 
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fari, jolta löytyy laukustaan erilaisia mailoja jokaista tilannetta varten. Erinomainen joh-
taja tiedostaa tilanteen, työntekijän ja tarpeen, jolloin johtaminen on tehokasta ja tu-
loshakuista. (Sistonen 2008, 35–36.) 
 
Limbaren (2012) artikkelissa tutkitaan kahdeksaa erilaista johtamistyyliä: 
- Hylkäävässä johtamistyylissä johtaja on passiivinen ja välinpitämätön.  
- Lähetyssaarnaajan johtamistyylissä johtaja on lähinnä kiinnostunut harmoniasta.  
- Itsevaltaisessa johtamistyylissä johtaja ei luota muihin, keskittyy vain töihin jot-
ka ovat käsillä ja kokee tekevänsä kaikki päätökset itse ja yksin.  
- Sovittelevassa johtamistyylissä johtaja ei osaa tehdä päätöksiä ja pyrkii vähen-
tämään kaikkia ongelmia.  
- Byrokraattisessa johtamistyylissä johtaja on erittäin tarkka säännöistä ja haluaa-
kin, että kaikki noudattavat tarkkaan määräyksiä.  
- Kehittävässä johtamistyylissä johtaja luottaa muihin, hän haluaa kehittää yksilöi-
tä paremmiksi ja haluaa heidän ottavan osaa päätöksentekoihin yrityksen kehi-
tyksen kannalta.  
- Hyväntahtoisessa itsevaltiaan johtamistyylissä johtaja tietää mitä hän haluaa 
alaisiltaan, tilanteilta ja miten hän pääsee hyviin tuloksiin omalla tyylillään il-
man paheksuntaa.  
- Käytäntöön panevassa johtamistyylissä johtaja osaa motivoida alaisiaan, osaa 
asettaa korkeita tavoitteita, kohtelee kaikkia yksilöllisesti ja käyttää mieluusti 
johtamisessaan tiimijohtamisen muotoja. (Limbare 2012, 172–173.) 
 
Mielestäni johtaminen kehittyy jatkuvasti. Niin kauan kun maailmassa on erilaisia ihmi-
siä, toimialoja ja yrityksiä, niin kauan meillä on erilaisia johtajia ja johtamistyylejä. 
 
Siksi onkin tärkeää ymmärtää, että ketjujohtajalla on monenlaisia rooleja. Ketjujohtajan 
roolit vaihtelevat käytännön tilanteiden mukaan aina opettajasta tuomariin. Ketjujohta-
jan tulisi nähdä kokonaisuus ja valvoa sitä. Hän on etulinjassa kulkeva esimerkki ja 
suunnannäyttäjä, joka kuitenkin pystyy muuntautumaan kuin kameleontti tilanteen vaa-
tiessa ilman, että johtajan rooli kärsii siitä. (Laakso 2005, 262-263.) 
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2.2 Ketjun yksiköiden johtaminen 
 
Hyppönen (2013) esittää neljä erilaista esimiehen roolia henkilöstön kanssa. Esimiehen 
tulisi aina muistaa, että hän edustaa työnantajaa vaikka johtamisen tyyli vaihtelisikin. 
Johtamistyyli ei ratkaise kokonaisuutta, vaan siihen vaikuttaa myös tiimin itsenäisyys, 
kyky toimia yhdessä ja ohjauksen tarve. Esimiehen johtamassa ryhmässä esimies antaa 
ohjeita yksilöille ja he suoriutuvat annetuista tehtävistä yksin. Esimiehen edustamassa 
tiimissa esimies antaa ohjeita yksilöille ja jakaa tietoa yksilöiden suorituksista muille. 
Osittain itseohjautuvassa tiimissä esimies ohjeistaa vähemmän yksilöitä ja yksilöt teke-
vät enemmän yhdessä töitä. Itseohjautuvassa tiimissä esimies antaa ohjeistukset ja tiimi 
pystyy itsenäisesti toimimaan keskenään niin, että esimies keskittyy vain valvomaan 
kokonaiskuvaa. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 3. Esimiehen rooli erilaisissa tiimeissä. (Hyppönen 2013, 91). 
 
Mielestäni ketjujohtajan tulisi pyrkiä saavuttamaan itseohjautuva tiimi. Ketjujohtaja 
antaisi käskyn tai ohjeen myymälävastaaville ja he keskenään jakaisivat tiedon alaspäin 
alaisilleen. Näin ketjujohtaja antaisi ketjun yksiköille toimintaohjeita, joiden suorittami-
sesta, ymmärtämisestä ja toteuttamisesta olisi vastuussa myymälävastaavat. Tämä lisäisi 
yhteistyön tekemistä yksiköiden välillä ja samalla vahvistaisi ketjumaisuutta yrityksen 
sisällä. 
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Sana yhteistyö liitetään usein yrityksen ulkopuolisiin asiakkaisiin ja verkostoihin. On 
kuitenkin tärkeää, että yrityksen sisäinen yhteistyö toimii myös tehokkaasti. Yhteistyön 
ja verkostoitumisen kautta luodaan suhteita toisiin ihmisiin ja ryhmiin. Niiden kautta on 
helpompi  jakaa tietoa ja tavoitella yhteistä etua. Johtajan näkökulmasta toimiva yhteis-
työ helpottaa työntekijöiden epävirallisia suhteita ja helpottaa työhön liittyvää toimin-
taa. (Gibson & Hardy & Buckley 2014, 148,151.) 
 
Yksiköiden tehokas yhteistyö välittyy selkeästi suorituskykyyn. Toimiva yhteistyö yk-
siköiden välillä heijastuu myös asiakkaille hyvän palvelun ja tarjonnan myötä. Mikäli 
yksiköt eivät ole aikaisemmin tehneet yhteistyötä toistensa kanssa, on yrityksellä toden-
näköisesti vähemmän yhteisiä toimintatapoja ja normeja kuin sujuvasti yhteistyötä teke-
villä yksiköillä. Sisäisen yhteistyön haasteita voivat olla fyysiset tilat, yhteiset tavoitteet, 
organisaatiorakenne sekä oppimiskyky. Lisäksi yksi haaste voi ilmetä siinä, kuinka joh-
tamisen rakenne on muodostettu yrityksen sisälle ja kuinka paljon työntekijät saavat 
vaikuttaa jokapäiväiseen toimintaan. (Levy, A. Sisäinen yhteistyökyky organisaation 
menestystekijänä.) 
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Taulukkon avulla voimme tarkastella millaiset asiat vaikuttavat yhteistyöhön. 
 
Yhteistyötä edistää Yhteistyötä vähentää 
Yhteiset strategiset tavoitteet Päällekkäiset kehittämistoimenpiteet 
Yhteiset toimintatavat (normit) Toiminto-orientoitunut henkilöstö 
Epämuodollinen yhdessä työskentely, 
mahdollisuus näkökulmien vaihtoon 
Kommunikaatioesteet 
Fyysinen läheisyys, henkilökunnan ta-
voitettavuus 
Osastojen/yksiköiden välisten suhteiden 
puuttuminen 
Ideoiden, tiedon ja resurssien jako, var-
hainen konfliktien käsittely 
Dialogin puute 
Tasapuolinen, yhteistyöhön kannustava 
palkitsemisjärjestelmä, jossa menestys 
jaetaan eikä virheistä syyllistetä 
Vastavuoroinen ymmärryksen puute 
toisen osaston/yksikön näkökulmasta 
työhön 
Osastojen/yksiköiden välistä, ei vain 
niiden sisäistä, yhteistyötä tukeva ilma-
piiri 
Kulttuurierot 
Hajautettu, valtuuttamista suosiva joh-
tamistapa 
Keskitetty, ylemmän johdon valtuuksia 
painottava johtamistapa 
Luottamukselliset suhteet Kilpailun sävyttämä sisäinen ilmapiiri 
 
Taulukko 1. Tutkimuksiin perustuvia esimerkkejä osastojen yhteistyötä edistävistä ja 
estävistä tekijöistä. (Levy, A. Sisäinen yhteistyökyky organisaation menestystekijänä.) 
 
Seuraavan taulukon avulla voimme tarkastella mitä eroa on yhteistyöllä, yhteistoimin-
nalla ja kilpailulla. Jokaiselle yritykselle olisi ihanteellista, että työntekijät ja ketjun yk-
siköt olisivat lähtökohtaisesti yhteistyökyvykkäitä, jolloin motivaatio lähtee yksilöistä 
itsestään. He nauttivat yrityksen sisäistä luottamusta ja osoittavat sen korkealla sitoutu-
misen tasolla. Tällaisen toiminnan seurauksena pystytään menemään tehokkaammin 
kohti tavoitetta ja saavuttamaan yhteinen etu, joka hyödyttää kaikkia yrityksen sisällä. 
 
22 
 
 
Taulukko 2. Yhteistyön ero yhteistoiminnasta ja kilpailusta.  (Levy, A. Sisäinen yhteis-
työkyky organisaation menestystekijänä.) 
 
Yksiköiden johtamiseen kuuluu myös vahvasti myynnin, markkinoinnin ja asiakkuuksi-
en johtaminen. Nämä kaikki kolme osa-aluetta vaikuttavat vahvasti toisiinsa. Conrad 
(2013) kertoo artikkelissaan kuinka hyvä johtaja on myös hyvä myyjä. Perinteisesti joh-
taja vain motivoi, ohjeistaa ja painostaa hyvään myyntiin tuijottaen lukuja. Hyvä myyjä 
sen sijaan pyrkii vaikuttamaan kohteensa haluihin ja ajattelutapaan. Nämä yhdistettynä 
voidaan luoda toimiva myynninjohtaminen, koska jos henkilöstö ei usko yrityksen 
myyntiin, niin kuinka asiakkaatkaan uskoisivat. (Conrad 2013, 223-224.) 
 
Markkinoinnin johtaminen on laajentunut tänä päivänä perinteisistä keinoista laajem-
paan valikoimaan erilaisia keinoja. Aikaisemmin yritykset pärjäsivät vähäisellä inter-
netmainonnalla ja panostivat kaikki resurssinsa myymälöihin ja katalogeihin. Moni-
kanavaisessa markkinoinnissa pyritään integroimaan yrityksen palvelut verkostoksi, 
jossa otetaan erilaisten asiakkaiden tarpeet huomioon. Tarkoituksena ei ole vain käyttää 
erilaisia markkinointikanavia, vaan yhteneväisesti tuoda niihin kuluttajakohtaisesti oi-
keanlaista sisältöä joka tukee yrityksen viestintää yrityksen ja asiakkaiden välillä. (Ni-
 Motivaatio Luottamuksen 
ja sitoutumi-
sen taso 
Käyttäytyminen Tavoite ja 
seuraus 
Yhteistyö Sisäinen Korkea Ei vaadi kulujen 
ja hyötyjen jat-
kuvaa arviointia 
Yhteinen etu, 
kyky panos-
taa täysin ja 
luovasti 
Yhteistoiminta Ulkoinen Matala Oma etu Vaatii las-
kelmointia, 
rajoittaa toi-
mintaa 
Kilpailu Ulkoinen Matala  Oma etu Hyvin las-
kelmoivaa, 
rajoittaa toi-
mintaa 
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kander 2009, 6,10 & 12.) Johtajan haasteeksi jääkin selittää tämä henkilöstölleen, joka 
työskentelee markkinoinnin parissa päivittäin ja luo materiaaleja myymälä- ja ketjukoh-
taisesti. 
 
Asiakkuuksien johtamiseen voidaan käyttää CRM-järjestelmää (Customer Relationship 
Management). Sen tarkoituksena on hankkia uusia asiakkaita, ylläpitää voimassaolevia 
asiakassuhteita ja syventää molempia.  Asiakkuuksien johtamisella pystytään paranta-
maan viestintää, kohdennettua kampanjamarkkinointia sekä tunnistamaan kannatta-
vimmat asiakassegmentit. Asiakkuuksien johtamisen ytimenä toimii molemminpuolei-
nen luottamus, jonka kautta kohdataan erilaiset asiakastarpeet ja asiakkaat. Kun yritys 
on luonut luottamuksen asiakkaiden välille, voidaan suhdetta syventää esimerkiksi kan-
ta-asiakasjärjestelmillä ja eduilla. (Saarijärvi 2013.) 
 
 
2.2.1 Yksilöiden johtaminen 
 
Työntekijöille ketjutoiminta takaa selkeät toimintaohjeet. Ketjutoiminnassa pystytään 
tarjoamaan erilailla koulutus- ja uramahdollisuuksia kuin yksinään toimivien kauppojen 
keskuudessa. Näiden lisäksi myös työsuhde saattaa olla pysyvämpi, koska ketjuun kuu-
luvien yksiköiden menestyminen voi olla varmempaa kun edut ja säästöt liiketoimin-
nassa ovat erilaiset. (Havumäki & Jaranka 2006, 56.) 
 
Yksilöiden johtaminen kannattaa aloittaa selkeällä työnhallinnalla.  
1. Selkeä työrooli (mitä työntekijältä odotetaan) 
2. Työn merkityksellisyys (osaamisen kehittämismahdollisuus) 
3. Vaikutusmahdollisuudet (mahdollisuus vaikuttaa toimintaan) 
4. Osallitumismahdollisuudet (miten työntekijä on toiminnassa mukana) 
5. Esimiehen tuki (johtaja tukee ja auttaa yksilöä) 
6. Työyhteisön tuki (työntekijän kuuluminen yhteisöön) 
(Lehtimäki & Mäkelä 2013, 22.) 
 
Yksilöiden johtamisessa tulisi huomioida heidän oppimistyylinsä. Hyvä johtaja tunnis-
taa yksilöiden heikkoudet ja vahvuudet. Ideoiva yksilö oppii parhaiten käytännön ja 
reflektoinnin kautta.  Tällainen yksilö nauttii tiimityöskentelystä. Suunnitteleva yksilö 
oppii parhaiten reflektoinnin ja ajattelun kautta. Tällainen yksilö analysoi ja muodostaa 
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loogisia kokonaisuuksia mielellään yksin. Päättävä yksilö oppii parhaiten tekemisen ja 
ajattelemisen kautta. Tällainen yksilö omaa kyvyn ratkaista ongelmia ja asettaa tavoit-
teita. Tekevä yksilö oppii parhaiten kädet savessa työskentelemällä. Tällainen yksilö 
nauttii riskien ottamisesta ja eri vaihtoehtojen kokeilemisesta. Jokainen työntekijä ja 
yksilö ovat erilaisia. Heidän tulisi oppia kokeilemaan erilaisia tyylejä, jotta yritys saisi 
kaiken hyödyn irti erilaisista vahvuuksista. (Sistonen 2008, 89.) 
 
Yksilöiden johtamisessa tulee huomioida myös keinot miten osaamista hankitaan. Yksi-
lö saattaa tarvita ytimekästä tai pitkäkestoista opastusta uuden opin parissa. Toinen taas 
voi hankkia osaamista yksilönä kun taas toinen kaipaa ryhmän tukea. Osaamista voi-
daan hankkia myös lähi- tai etäopetuksen muodossa itseopiskeluna tai ohjatun opetuk-
sen muodossa. Tämänkaltaisten kriteerien vuoksi työssä oppimisen menetelmiä pitäisi 
puntaroida jokaisen yksilön kohdalla, jotta yritys löytää sopivat keinot kehittää henki-
löstöään paremmaksi. (Hyppänen 2013, 125.) 
 
Yksilöiden suurin voimavara ilmenee hiljaisessa tietämyksessä. Monien yritysten työn-
tekijät omaavat hiljaista tietoa, jonka esille tuonti parantaisi yrityksen suoritustasoa. 
Haasteena onkin tunnistaa yksilöiden hiljainen tietämys ja keksiä keinot tiedon jakami-
selle. Yritykset ovat riippuvaisia yksilöidensä tiedoista ja taidoista. Hiljaista tietoa ei voi 
hallita tai johtaa, sillä se ei heijastu kaikista yksilöistä ulospäin. Yksilöiden hiljainen 
tietämys on henkilökohtaista, koska se on syntynyt jokaiselle kokemuksien ja ajan myö-
tä. Yksilöille tiedot ovat itsestään selviä eivätkä he välttämättä osaa tuoda asioita mui-
den kuultaviksi. (Virtainlahti 2009,73.) 
 
Hiljaisen tietämyksen jakamista tukee moni hyöty. Ensinnäkin se parantaa toimintaky-
kyä, jatkuvuutta ja parantaa laatua.  Sen avulla osaaminen ja tietämys tulevat näkyväksi 
ja niitä pystytään kehittämään. Yksiköt ja niiden yksilöt oppivat jakamaan hyviä käytän-
töjä toisilleen ja erilaista tietämystä opitaan hyödyntämään. Hiljaisen tietämyksen jaka-
minen edistää myös yhteisöllisyyttä ja luo osaamista arvostavan ilmapiirin yrityksen 
sisälle. Tiedon jakamiseen liittyy myös riskejä. Hiljaista tietämystä ei tulisi jakaa, jos se 
houkuttelee liikeideoiden ja uusien toimintatapojen väärinkäyttöön. Ennen jakamista 
tulee myös varmistaa, että tieto on ajankohtaista ja oikeaa. Yrityksen tulee tarkistaa, että 
tieto ei sisällä ennakkoluuloja tai huonoa asennetta, joka saattaisi vahingoittaa toimin-
taa. Johtajien tulee korostaa yksilöilleen, että heidän oma osaamisensa ja tietämyksensä 
ei vähene, vaikka sitä jaettaisiin muille. (Virtainlahti 2009, 108,112.) 
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2.2.2 Erilaisuuden hyödyt ja haitat 
 
Jokaisen myymälän työntekijöiden ryhmää kannattaa kehittää ja tarkastella monesta 
näkökulmasta. Muutaman hengen ryhmän jäsenet tuntevat toisensa ja toistensa osaamis-
taidon. Ryhmässä pystytään täydentämään toistensa osaamista ja asettamaan työtehtävät 
jokaisen osaamistason mukaan. Toisiaan täydentävien ominaisuuksien ja taitojen merki-
tys korostuu, kun tarkoituksena on, että ryhmän jäsenten oletetaan korvaavan toisiaan 
ollessaan yksin töissä.  Pienen ryhmän sisällä on myös mahdotonta piiloutua toisen 
taakse tai teettää toisella jäsenellä omia töitänsä. (Huusko 2007, 66–68.) 
 
Työntekijöiden erilaisuus voi ilmetä myös erilaisissa näkökannoissa. Jokaisen oma 
asenne ja taito määrittelevät millaiseen loppuratkaisuun haasteessa päästään. Pahimmas-
sa tapauksessa näkökannoista voi syntyä ristiriitaisuutta ja riidan aiheita. Parhaimmassa 
tapauksessa lopputulos on parempi kuin mihin alussa uskottiin edes pääsevän. Työnteki-
jöiden tulee keskenään ja johtajien kanssa sopia selkeät pelisäännöt kuinka ristiriitaiset 
tilanteet käsitellään. Yhteisillä säännöillä vältetään ylireagointia ja taataan kaikille tur-
vallinen ympäristö kertoa rohkeasti mielipiteitään. Tärkeintä on opettaa jokaiselle työn-
tekijälle näkemys, että tilanteessa pyritään löytämään paras mahdollinen ratkaisu. Näin 
yksikään työntekijä ei yritä saada omaa tahtoansa läpi vaan keskittyy kokonaiskuvaan. 
(Louhekari, P. & Rantanen, E.) 
 
Erilaisuutta voidaan tarkastella myös eri-ikäisyyden kautta. Vaikka ikä itsessään ei vält-
tämättä aiheuta eroja ihmisen välille, se tuo mukanaan erilaisia kokemuksia, erilaisia 
terveydentiloja ja toimintakykyjä. Nuorilla on lyhyempi työkokemus takanaan ja nuoret 
usein ovat ryhmänä paljon yhtenäisempiä kuin vanhemmat työntekijät. Vanhemmilla ja 
kokeneemmilla on erilaisia kokemuksia töistä ja tilanteista. Jokainen työntekijä on iäs-
tään huolimatta yksilö, mutta nuoremmat ja vanhemmat työntekijät ovat yleispiirteiltään 
erilaisia. Eri-ikäisyyden haasteisiin tulee reagoida ja keksiä niihin ratkaisuja oikealla 
tavalla. Vanhemmilla työntekijöillä haasteisiin voi kuulua mm. paikalleen jämähtämi-
nen työssä ja kehittämisen halu sekä uupuminen jatkuvan uuden oppimisen vuoksi. 
Nuoremmilla työntekijöillä haasteisiin voi kuulua mm. nuoriin kohdistuva ikäsidonnai-
set käsitykset ja nuorten vahvuuksien käyttäminen ennakkoluuloista huolimatta. (Kivi-
ranta 2010, 13-15.) 
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Ikäjohtamisessa kohdataan eri-ikäiset työntekijät ja sen tueksi rakennetaan oikeanlainen 
johtamistapa. Eri-ikäisyyden yksi haasteista on ikäasenne. Ikäasenne voi näkyä työyh-
teisössä mm. nuoren esimiehen ja ikääntyvän alaisen välillä, jossa ongelmana on ikä ja 
ennakkoasenteet pätevyydestä ja osaamisesta nuoren iän vuoksi. Ikäasenne voi näkyä 
myös ikääntyvän esimiehen ja nuoren alaisen parissa, jossa ikääntyvä esimies ei tule 
toimeen nuorten alaisten kanssa. (Kiviranta 2010, 50-51.) 
 
Ryhmän jäsenten erilaisiin rooleihin vaikuttaa persoonallisuus, roolien sisäistäminen, 
oma kokemustausta, odotukset työnkuvasta, henkiset kyvyt ja sen hetkiset motiivit ja 
arvot. Erilaisuus jäsenten välillä näkyy myös siinä kuinka asioihin suhtaudutaan, kuinka 
nopeasti töihin tartutaan ja mikä tärkeysjärjestys kullakin on. Johtajien haasteeksi muo-
dostuukin kaikkien näkökulmien yhteensovittaminen ja ymmärtäminen.  Erilaisuuden 
kautta pystytään ymmärtämään yksittäisen ihmisen toimintaa ja sitä voidaan käyttää 
hyväksi yrityksen pyörittämisessä.  (Huusko 2007. 174-175.) 
 
Työn laajentaminen ja rikastuttaminen ovat yritykselle välttämättömiä toimenpiteitä, 
jotta työntekijöiden mielenkiinto työtä kohtaan säilytetään. Hyvin organisoitu muutos 
tuo hyödykkeitä niin työntekijälle kuin työnantajallekin. Kun lähdetään tekemään työn-
kuvan muutoksia, kannattaa muistaa, että laajentaminen voi vaikuttaa työntekijään posi-
tiivisessa mielessä tai negatiivisessa. Positiivisen vaikutuksen takaamiseksi työntekijälle 
kannattaa tarjota hänelle mielekkäitä lisäyksiä, jotka hän pystyy hahmottamaan työko-
konaisuudessaan. Oikeanlainen ohjeistus ja koulutus työtehtävien laajentumiseen takaa 
myös tyytyväisemmän työntekijän, koska muutos ei tunnu tällöin mahdottomalta ja hän 
saa oppia uutta omaan oppimistahtiinsa ilman paineita. Negatiivinen vaikutus työnku-
van laajentumisessa ilmenee, kun työntekijä pakotetaan uudenlaisiin haasteisiin, joita 
hän ei koe osaavansa eikä mielellään suorittaisi. Epämieluinen työnkuvan laajentuminen 
näkyy motivaation puutteena ja huonona työsuorituksena. Tämän vuoksi on erittäin tär-
keää tuntea työntekijöidensä vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet ennen työnkuvan laa-
jentamista. Työntekijä saattaa kokea töiden laajentumisen ja rikastumisen motivoivana 
asiana ja arvostuksen osoituksena työnantajiltaan. Työntekijä saattaa toisaalta kokea 
asian myös negatiivisesti, jos työntekijälle sälytetään uusia työtehtäviä ja vastuuta il-
man, että sitä huomioidaan palkassa. (Huusko 2007, 26-28.) 
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
 
 
3.1 Tutkimusmenetelmän valinta 
 
Valitsin opinnäytetyöhöni kaksi eri tutkimusmenetelmää, laadullinen ja määrällinen. 
Haastatteluissa (liite 1 & 2) haastatellaan myymälävastaavia ja henkilöstöä. Haastatte-
lemalla pääsin kysymyksissä pintaa syvemmälle ja sain vastauksiin tarkempia määri-
telmiä. Kirjallinen kyselylomake (liite 3) oli kaikille työntekijöille sama, sillä kysymyk-
sissä ei tarvinnut huomioida hierarkiaa. Kyselylomakkeen avulla sain koottua helpom-
min numeraalista keskiarvoa vastauksista. Tutkimusmenetelmien erot on selitetty kuvi-
ossa 4. 
 
LAADULLINEN TUTKIMUS MÄÄRÄLLINEN TUTKIMUS 
- yleensä haastatellaan valittuja yksilöitä 
- haastattelun perusmuoto on avoin ky-
symys ja tai teema 
- ei kriittisiä pisteitä, tulkinta jakautuu 
koko tutkimusprosessin ajalle 
- aineiston totuudellisuudella ei ole mer-
kitystä 
- haastattelut perustuvat yleensä satun-
naisotokseen 
- tutkimuksessa kriittisiä pisteitä, joiden 
jälkeen ei voi enään palata edeltäviin 
vaiheisiin 
- tutkimukseen kuuluu aina numeraali-
nen havaintomatriisi, johon aineisto on 
tiivistetty 
- oleellista on aineiston totuudellisuus 
  
  
  
 
Kuvio 4. Laadullisen ja määrällisen tutkimuksen erot. (Tilastokeskus 2014.) 
 
 
3.2 Tutkimuksen vaiheet 
 
Ensimmäiseksi lähdin rakentamaan haastatteluja, joihin valitsin kysymykset. Valitsin 
haastattelun kysymyksiksi avaamista vaativat aiheet ja joihin työntekijöiden on helpom-
pi vastata keskustelun kautta. Haastattelun kysymysten muodostamiseen käytin teemoja 
teoriasta ja mielipiteitä toimeksiantajalta. Kirjalliseen kyselylomakkeeseen valitsin ky-
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symyksiä, jotka vaativat enemmän pohdinta-aikaa ja joihin on helpompi vastata yksise-
litteisesti. 
 
 
3.2.1 Tutkimuksen rajaus 
 
Haastatteluissa keskityin kyselemään johtamisen kokonaisuudesta. Koin tärkeäksi ky-
sellä, miten henkilöstö ja myymälävastaavat kokivat asiat. Kyselylomakkeen avulla 
halusin kartoittaa nykyistä tietotaitoa työntekijöiden keskuudessa yrityksestä. Jälkeen-
päin huomasin, että olin tehnyt virheen vastausvaihtoehdoissa. Purkaessani haastattelu-
jen vastauksia totesin, että vastauksissa ilmeni epävarmuutta ja ristiriitaisuutta. Ymmär-
sin, että valmiit vaihtoehdot eivät olleet paras ratkaisu kaikissa kohdissa. En jälkikäteen 
usko, että kaikki vastaukset olivat täysin todenmukaisia. Pohdin myös, että jos haastat-
telujen kysymykset olivat vaikeita, niin kyselylomakkeen kysymykset olisivat olleet 
vielä haastavampia. Tutkimusten tarkoituksena ei kuitenkaan ollut nolata ketään työnte-
kijöistä ja tuloksista saatiin hyvin kartoitettua nykyistä tilannetta. 
 
 
3.2.2 Tutkijan roolit 
 
Olen työskennellyt yrityksessä lähes kuusi vuotta ja tunnen kaikki työntekijät hyvin, 
sillä koulutin heidät kaikki työtehtäviinsä. Läheinen suhteeni heihin selkeästi loi rentoa 
ilmapiiriä tutkimusten tekoon, vaikkakin haastattelut jännittivät heitä paljon. Haastatte-
luissa pyrin ottamaan ulkopuolisen roolin, etten vaikuttaisi liikaa omilla kokemuksillani 
heidän vastauksiinsa. Jatkokysymykset selkeästi auttoivat työntekijöitä syventymään  
kysymyksiin. 
 
 
3.2.3 Tutkimuksen purku 
 
”Kvalitatiiviset tutkimusaineistot voivat sisältää monenlaista tutkimusmateriaalia. Kva-
litatiivisia tutkimusaineistoja ovat esimerkiksi haastattelulitteraatiot, ääni- ja kuvatal-
lenteet, etnografiset kenttäpäiväkirjat ja erilaiset kirjoitusaineistot”. (Yhteiskuntatie-
teellinen tietoarkisto, 2014). 
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Aloitin haastattelujen purkamisen litteroinnilla. Työssäni käytin tavallista litterointia, 
jossa nauhoitettu haastattelu puretaan sanasta sanaan. Litteroinnin jälkeen siirryin kyse-
lylomakkeen purkamiseen. Tein numeraaliset yhteenvedot kaikista kohdista ja lisäsin ne 
opinnäytetyöhöni. 
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4 KETJUTOIMINTA JA JOHTAMINEN: TUTKIMUKSEN TULOKSET 
 
 
4.1 Ensivaikutelma 
 
Haastatteluihin vastasi viisi henkilöstön jäsentä ja kolme myymälävastaavaa. Haastatel-
tavat ovat olleet yrityksessä töissä 1-4 vuotta. Suoritin haastattelut liikkeiden omissa 
tiloissa. Olin lähettänyt haastattelun kysymykset henkilöstölle ja myymälävastaaville 
etukäteen, jotta he saivat aikaa tutustua kysymyksiin. Kävimme vielä ennen haastattelu-
jen nauhoittamista kysymykset läpi, jolloin varmistin, että haastateltava ymmärsi kaikki 
kysymykset ja niiden sanat. Kerroin heille, että haastattelut ovat luottamuksellisia eikä 
missään vaiheessa paljastu kuka työntekijä on vastannut mitä. Haastateltavia jännitti 
selkeästi yritykseen liittyvä haastattelu. Heistä huomasi, etteivät he ole joutuneet miet-
timään tämänkaltaisia asioita aikaisemmin. Haastattelujen nauhoittaminen tuotti osalle 
vaikeuksia, sillä he keskittyivät enemmän jännittämään nauhoitusta, kuin vastaamaan 
kysymyksiin. Haastateltavat käyttivät ristiin sanoja myymälävastaava ja myymäläpääl-
likkö, vaikka työnantajat ovat tehneet selväksi, että liikkeissä toimii myymälävastaava. 
Sorruin itse samaan virheeseen kuunnellessani heidän vastauksiaan. 
 
Haastatteluista irtosi toimeksiantajalle paljon hyödyllistä tietoa. Suurin osa henkilöstös-
tä ja myymälävastaavista vastasi mielellään kysymyksiini ja osa taas hiukan vastahakoi-
sesti. Haastattelujen päätteeksi huomasin, kuinka ristiriitaisia ajatuksia yrityksen sisällä 
on ja kuinka näihin haasteisiin tulee tarttua, jotta liikkeiden toiminta, johtaminen ja ajat-
telumaailma olisi samanlainen. Selkeästi kaikilla työntekijöillä on hyvin erilaiset näke-
mykset vastuun- ja vallanjaosta. Haastatteluista on irroitettu parhaat kommentit ja kai-
kista vastauksista on tehty yhteinen tiivistelmä. Yksittäiset otokset on merkattu seuraa-
vanlaisesti litteroinnin merkkausten mukaan: Henkilöstö ( a-e ) ja Myymälävastaava 
(a-c ). 
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4.2  Haastattelu  
 
 
4.2.1 Henkilöstö 
 
-  Valta ja vastuu 
 Millaista valtaa ja vastuuta myymälävastaavalla on? 
 
Henkilöstö A: ”Niin siis kauppakeskuksen sivuille päällikkö laittaa tietoja yrityksestä ja 
no tekee työvuorot ja sitten semmoista vähän korkeampaa päättämistä mitä muilla hen-
kilöstöstä ei ole.” 
 
Henkilöstö D: ”Myymäläpäällikön ja myyjien välillä ei oo musta hirveesti eroja, että 
tota siinä on aika matala hierarkia, mutta tottakai sitten ketjujohtajan ja muiden välillä 
on selkeä ero.” 
 
Henkilöstö kuvaili myymälävastaavien vastuualueiksi työvuorolistojen teon ja tarvitta-
essa ohjeiden välittämisen ylimmältä johdolta. Monessa vastauksessa ilmeni, että vastuu 
ei eroa muuten henkilöstön ja myymäläpäällikön välillä, sillä kaikki ovat vastuussa liik-
keestä ja sen toiminnasta omalla vuorollaan. Henkilöstön mielestä myymäläpäälliköillä 
voi olla jotain pientä päätäntävaltaa esimerkiksi myymälän ulkoasussa tai tuotteiden 
esille laitossa. Kuitenkin monessa vastauksessa todettiin, ettei myymälävastaavalla ole 
sen enempää valtaa kuin kellään muullakaan joka liikkeessä työskentelee. Henkilöstön 
vastauksista kiteytyi selkeästi vastaus, että ylin johto tekee päätökset. 
 
 
 Millaista valtaa ja vastuuta henkilöstöllä on? 
 
Henkilöstö E: ”Meillä on varmaan aika samanlaiset kuin, siis miten se näkyy tuol liik-
keessä, että vaikka toinen on esimies niin ei se ehkä siinä jokapäiväsessä työssä niin 
näy, et toki päällikkö tekee jotain enemmän mut.” 
 
Henkilöstö kuvaili vastuualueikseen hyvin samanlaisia ominaisuuksia kuin mitä myy-
mälävastaavilla on. Vastuu on kaikilla hyvin samanlaista, sillä liikkeissä työskennellään 
yksin, jolloin jokaisen täytyy hoitaa liikkeen päivittäisiä asioita, kuten raporttienajoa, 
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rahanlaskentaa, siisteyden ylläpitoa ja muuta päivittäiseen rutiiniin kuuluvia töitä. Jo-
kainen hoitaa omalla työvuorollaan pyynnöt, jotka tulevat liikkeeseen ylimmältä johdol-
ta. Henkilöstö kuvaili valtaansa samantyyliseksi kuin myymälävastaavilla. Vastauksissa 
muutama sanoi, että myymälävastaava saattaa sanoa jossain pienessä asiassa viimeisen 
sanan, mutta koska liikkeessä ollaan yksin, täytyy valtaa käyttää myöskin itse jatkuvasti 
koska kukaan ei voi odottaa, että myymälävastaava tulee kertomaan kuinka toimitaan. 
Yksi vastanneista mainitsi, että joillakin on oikeudet tehdä Facebook-päivityksiä, mutta 
tämäkin jakaantuu myymäläpäälliköiden ja henkilöstön välille. 
 
 
- Esimiestoiminta yrityksessä 
 Millaisia johtohahmoja yrityksen sisällä on? 
 
Henkilöstö A: ”No siis on noi pomot ja sitten myymäläpäälliköt ja pomot on niinkuin se 
kaikkivalta ja ne päättää niinku kaikki asiat ja musta tuntuu, ettei myymäläpäällikkö 
niinkään päätä sit niinku oikeesti niist asioista. Enemmän tuntuu, että se on just enem-
mänkin sellainen nimike siinä koska siinä ei tosiaan ainakaan musta tunnu, että siinä 
niinkään olis sitä johtamista myymäläpäälliköllä.” 
 
Henkilöstö C: ”No se mitä oon huomioinut niin meillä on kyllä aika erityylisiä persoo-
nia täällä. Meillä on räväkkää sekä on taiteellista, että hyvinkin erityylistä ihmistä. 
Niin, en tosiaan kovin moniakaan tunne.” 
 
Henkilöstö luetteli johtohahmoikseen ylimmän johdon ja myymälävastaavat. Samoissa 
vastauksissa kuitenkin kerrotaan, etteivät he koe myymälävastaavia johtajiksi vaan en-
nemminkin, että myymälävastaavilla on pienistä asioista vastuuta. Vastauksissa koros-
tettiin ylimmän johdon päätösvaltaa ja samalla pohdittiin voisiko vastuuta jakaa alas-
päin, kun huolehdittavana on niin monta liikettä. Yrityksen johtohahmoja kuvailtiin 
erilaisiksi, vaikka kukaan haastateltavista ei tunne kuin oman liikkeensä myymälävas-
taavan. Henkilöstön mielestä johtohahmot johtavat omalla persoonallaan ja se miellet-
tiin hyväksi ominaisuudeksi.  Yrityksen sisältä löytyy vastausten perusteella jämäkkää, 
mukavaa, leppoisaa, taiteellista, numeraalista, helposti lähestyttävää, sanallista ja humo-
ristista johtohahmoa. Johtohahmoissa toivottiin, että vaikka kaikki johtavat omalla per-
soonallaan, niin tavoitteet voisivat olla johtohahmoilla samat. 
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 Millainen hierarkia yrityksen sisällä on? 
 
Henkilöstö B: ”Omistajat on ainakin mun näkökulmasta tasa-arvoisessa asemassa ja 
sen jälkeen on sitten myymäläpäälliköt ja sen jälkeen sitten muu henkilöstö.” 
 
Henkilöstö C: ”No en osaa sanoa, mun mielestä meillä ei oo kauheen isoa hierarkiaa, 
että ehkä mä usein puhun pelkille pomoille kun yksin kerta vuorossa ollaan niin ei niitä 
pääliköitä nää.” 
 
Henkilöstö D: ” Mun mielestä on aika matala, siis onhan sielä hierarkia taustalla ja 
asioista voidaan sanoa suoraan ja käyttää sitä jos on tarve, mutta en näe, että se olis 
kauhean ilmeinen se hiearkia.” 
 
Henkilöstön vastaukset jakaantuivat kahtia. Osa henkilöstöstä koki, että yrityksen sisällä 
on selkeä hierarkia: ylin johto, myymälävastaavat ja henkilöstö. Vastauksissa ei osattu 
tarkentaa hierarkian merkitystä tai näkyvyyttä, vaan niissä ilmeni, että johtajat ovat sel-
keät ja asteittainen hierarkia sopii hyvin yritykseen. 
Toinen puoli henkilöstöstä koki, ettei yrityksen sisällä ole selkeää hierarkiaa lukuun 
ottamatta ylintä johtoa. He kuvailivat kaikkien työntekijöiden olevan samalla viivalla 
titteleistä huolimatta. Vastauksissa mainittiin jälleen syyksi myös se, että kun työntekijä 
on liikkeessä yksin töissä, jokainen ottaa ensisijaisesti yhteyttä ylimpään johtoon eikä 
myymäläpäällikköön. Vastauksissa ilmeni, että hierarkiaa saatetaan käyttää tarvittaessa, 
mutta selkeä ero näkyy ainoastaan ylimmän johdon ja myymälässä työskentelevän välil-
lä, huolimatta siitä onko kyseessä henkilöstöä vai myymäläpäälliköitä. Yhtenä näkö-
kulmana nähtiin myös, ettei kaikki valta tule ainoastaan tittelin kautta vaan kokemuksen 
ja taidon myötä. Tällaiset ominaisuudet herättävät myös johtajamaisia vaikutteita. 
 
 
 Millainen mielestäsi lähimmän esimiehen tulee olla? 
 
Henkilöstö D: ”Helposti lähestyttävä, luotettava, kuitenkin tarpeeksi jämpti vaikka on-
kin helposti lähestyttävä niin tulee kuitenkin näkyä se, että on myymäläpäällikkö tai 
ketjujohtaja.” 
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Henkilöstölle lähin esimies on myymälävastaava.  Useamman mielestä lähimmän esi-
miehen tulisi tuntua ja näyttää oikealta johtajalta, oli hän sitten myymälävastaava tai 
ketjujohtaja. Johtajan ominaisuuksiin kuuluisi olla auktoriteettinen, rohkaiseva, kannus-
tava, helposti lähestyttävä, suorapuheinen, asiantunteva, tasapuolinen, oikeudenmukai-
nen, luotettava, jämpti, vaativa ja  esimerkkiä näyttävä. Huonoiksi ominaisuuksiksi 
mainittiin toisten suosiminen, huono viestintä, myöhästely, lupausten rikkominen ja 
vallan väärinkäyttö eli nakittaminen. 
 
 
 Millainen on mielestäsi hyvä ketjujohtaja? 
 
Henkilöstö B: ”Se varmaan riippuu vähän brändistä ja ketjun laajuudesta, mutta tota, 
mä aattelin et semmosella on tosissaan useampi liike jo johdettavana niin ois hyvä kes-
kittyä tiettyihin tärkeisiin asioihin ja antaa osa päätäntävallasta niille myymälöille ket-
kä tekee sitä  päivittäistä työtä ja näkee sen ihan eri kannalta kun jostain toimistolta tai 
tietokoneen äärestä numeroita kattoen. Et se ei kuitenkaan anna sitä kokonaiskuvaa. Ja 
tietysti, että kommunikoi asioista ettei ne jää sinne toimiston seinien sisälle ja oleteta, 
että muut tietää puolest sanast et mitä nyt halutaan ja haetaan takaa. Et osissaan toimii 
suurissa linjauksissa ja ne yksityiskohdat jää sitten ratkaistavaks sinne yksikkötasolle.” 
 
Henkilöstö D: ”Aikalailla samaa kuin myymäläpäälliköillä, et just helposti lähestyttävä 
ja semmonen… niin helposti lähestyttävä ja musta ketjujohtajan tulee olla semmonen, 
enemmän siinä johtajan asemassa ja  enemmän sellainen koordinoiva henkilö ja semo-
nen joka koordinoi sitä ketjua kokonaisuudessaan myös silleen niinku liikkeiden välillä, 
et saadaan niinku se ketjun ilme niinku yhdenmukaiseks.” 
 
Henkilöstö kuvaili hyvän ketjujohtajan osaavan kommunikoida selkeästi ja ajantasaises-
ti kaikkiin ketjun liikkeisiin, kertovan ajatuksistaan avoimesti ja ymmärrettävästi toi-
mistonsa ulkopuolellekin, keskittyvän tärkeisiin asioihin ja kokonaiskuvaan, sekä osaa-
van ennakoida tulevia tarpeita, jotta ketjun liikkeissä on aina asiakkaan haluamia perus-
tuotteita. Hyvä ketjujohtaja keskittyy koordinoimaan ketjua niin, että liikkeiden välillä 
ja asiakkaiden silmissä saavutetaan ketjumaisuus. 
Henkilöstön vastauksissa ilmeni, että heidän mielestään ketjujohtajan tulisi tutustua 
kaikkiin liikkeisiin, niiden ympärillä olevaan ympäristöön ja työntekijöihin. Vastauksis-
sa todettiin muutamaan otteeseen, että hyvä ketjujohtaja antaisi osan päätäntävallasta 
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ruohonjuuritasolle, sillä tietokoneen äärestä numeroita katsoen ei saa samaa kuvaa liik-
keen päivittäisestä työstä. Hyvä ketjujohtaja toimii suurissa linjauksissa, mutta jättää 
yksityiskohdat ja arkiset pienet päätökset yksikkötasolle esimerkiksi myymäläpäälliköi-
den ratkaistavaksi. 
 
 
 Toimiiko mielestäsi yrityksen sisällä samanlainen johtamiskulttuuri liik-
keestä huolimatta? 
 
Henkilöstö B: ”Tohon on tosi vaikee sanoo. Mä en oo tutustunut sen lähemmin muihin 
liikkeisiin ja niitten johtamistyyliin tai henkilöstöön, henkilökuntaan ylipäätään. Mä 
uskon, että jokainen kuitenkin sillä omalla persoonallaan johtaa, että ei oo varmasti 
olemassa sellaista yhtä tiettyä mallia tai tyyliä johtaa.” 
 
Henkilöstön vastauksissa ilmeni, että suurin osa ei tiedä kuinka muita liikkeitä johde-
taan myymälävastaavan tai ylimmän johdon puolesta, sillä he eivät tunne muita liikkeitä 
eivätkä sen työntekijöitä. Kysymykseen oli näin ollen vaikea vastata.  He uskoivat kui-
tenkin, että jokaista liikettä johdetaan eri tavalla, koska myymälävastaavat johtavat per-
soonallaan ja kaikilla on erilainen kokemustausta. Eräässä vastauksessa mainittiin joh-
tamisen eroavaisuudeksi se, että eräässä liikkeessä on myymälävastaava, joka on myös 
yrityksen kouluttaja, ja näin ollen kouluttanut kaikkien liikkeiden henkilökunnan. 
Vastauksissa tuli muutamia eroavaisuuksia. Muutaman haastateltavan mielestä liikkeitä 
johdetaan samanlailla. Yhdessä vastauksessa taas koettiin, että ketjun kannalta kaikkien 
johtajien pitäisi johtaa samanlailla, jotta ketjumaisuus saavutettaisiin, mutta haittaa ei 
tietenkään ole, jos johtamisessa näkyy vähän oma persoonaa. Yksi haastateltavista oli 
taas tehnyt huomion, että homma toimii täysin erilailla Tampereen myymälässä koska 
ylin johto asuu lähellä. 
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- Liikkeet 
 Koetko liikkeiden toimivan yhdessä ketjumaisesti? Välittyykö tämä asiak-
kaiden ja henkilöstön silmiin? 
 
Henkilöstö D: ”Pääosin kyllä, mutta kyllä sitten liikeidenkin välillä on eroja. Et tieten-
kin on eroja tuotevalikoimassa, mutta sitten niinku se henki on melko sama. Ja sitten on 
jonkun verrran erilaisia kampanjoita ja liikkeiden ulkoasu eroaa jonkin verrran aina-
kin, tai eroaa liikkeestä toiseen, ja se tapa miten hoidetaan liike, esim. ihan miten liik-
keessä hoidetaan hinnoittelu niin näkyy.” 
 
Henkilöstön vastauksissa ilmeni, että jokainen heistä kokee jollain tapaa kuuluvansa 
ketjuyritykseen. Suurin osa mainitsi, että liikkeillä on yhtenäinen henki paikkakunnasta 
riippumatta, mutta tuotteet ja liikkeen ulkonäkö saattavatkin sitten vaihdella. Osa henki-
löstöstä kertoi kuullensa asiakkailta palautetta, kuinka he olivat huomanneet muutkin 
ketjun liikkeet ja ymmärtäneet liikkeiden olevan osa ketjuyritystä. Toiset taas olivat 
kuullet asiakkailta hyvin vähän tällaisia huomioita, ja ennemmin olivat saaneet kuulla, 
että asiakkaat olivat nähneet samoja tuotteita toisella paikkakunnalla ilman, että olivat 
yhdistäneet liikkeen olevan samaa ketjua. Tähän osa pohti syyksi liikkeiden välimatkaa 
ja sitä, etteivät asiakkaat liiku. Henkilöstö on huomannut, että liikkeissä on eroavai-
suuksia ja eräs vastaajista kokikin, ettei nykyinen toiminta vastaa ketjuyritystä. Vastaaja 
ei osannut itsekkään mieltää omaa työpaikkaansa osaksi laajempaa ketjuyritystä, koska 
vaikka samanlaisia ominaisuuksia löytyy, niin kuitenkin liikkeet ovat todella erilaisia. 
Hänen mukaansa ketjumaisuus kuvastaa samanlaisuutta tuotteissa, tuotteiden paikkoja 
hyllyssä, palvelussa ja monessa muussa, jolloin paikkakunnasta huolimatta, asiakas tie-
tää tulleensa  ketjun liikkeeseen. Siihen nähden yrityksen liikkeitä on hankala mieltää 
ketjumaisiksi. 
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 Tekevätkö liikkeet mielestäsi tarpeeksi yhteistyötä? Tulisiko yhteistyötä jol-
lain tapaa kehittää? 
 
Henkilöstö D: ”Mun mielestä yhteistyötä voisi lisätä, että esimerkiksi voisi hyödyntää 
yhdessä mainoksien tekemistä, kampanjoiden luontia. Esimerkiksi facebook-päivityksiä 
voisi koordinoida vähän sillee yhtenäisemmin. Et kommkunikaatio pelaa melko hyvin, 
mut enemmänkin vois olla sellasta onko teillä tällästä tuotetta asiakkaalle vai täytyykö 
tilata? Et hirveesti mitään muuta kommunikaatiota ei ole liikkeiden välillä.” 
 
Henkilöstö E: ”Se on ehkä resurssikysymys myöskin, koska ei työaikana ihan hirveästi 
pysty kommunikoimaan niiden muiden liikkeiden kanssa ja kun me ollaan niiden muiden 
liikkeiden kanssa tekemisissä niin se on lähinnä sitä, että onko toisella jotakin tiettyä 
tuotetta tai näin. Et kyllä se vois olla laajempaakin se yhteistyö kuin työ ja kommuni-
kointi, et tavallaan onko se sitten oleellista ton liikkeen pyörittämisen kannalta niin se 
on sitten ehkä eriasia. Ite vaan kaipaa sitä, et sitten tuntuis isommalta se yhteistyö ja 
ajateltais asioista samanlailla. Mut en mä tiiä onko se oleellista, että ehkä keskitytään 
enemmän siihen miten se oma myymälä pyörii, koska me ei voida sille mitään miten 
toiset myymälät toimii, eikä me voida vaikuttaa niihin ihmisiin jotka sielä tekee.” 
 
Henkilöstöstä neljä viidestä mainitsi haluavansa tavata toisensa ja saada äänelle kasvot. 
He kokivat, että silloin yhteistyö olisi luontevampaa ja helpompaa, kun tuntisi vähän 
millaisia ihmisiä ja toimintatapoja toisella puolella on. Eräänä ajatuksena oli kaikkien 
työntekijöiden kokoontuminen yhteisen oppimisen ääreen, jossa yhdistettäisiin tutustu-
minen ja yrityksestä tai sen tuotteista oppiminen. Yksi vastaajista koki, että yhteistyössä 
on tärkeintä, että yritys toimii, kaikki keskittyvät oman myymälänsä pyörittämiseen ja 
kaikki ajattelevat samanlailla asioista. Hän ei osannut sanoa onko tarpeellista olla päivit-
täin yhteydessä muihin, tai hankkia mitään kanavaa jolla olla yhteydessä toisiin työnte-
kijöihin. Osa henkilöstöstä kuitenkin ehdotti, että yhteistyötä voitaisiin tehdä lisää, yh-
teisen Facebook-mainonnan ja tavaranvaihdon lisäksi, isoilla yhteisillä kampanjoilla. 
Kaikkia liikkeitä koskettava tarjous tai kampanja loisi ketjumaista kuvaa. Yhtenäinen 
mainonta koettiin myös tärkeäksi, sillä kun jokainen liike mainostaa omia alennuksiaan 
tai kampanjoitaan, niin ne asiakkaat ketkä mieltävät yrityksen liikkeet ketjuksi, oletta-
vat, että tarjouksen saa kaikkialta. Yhtenevällä tarjonnalla ja mainonnalla taattaisiin siis 
asiakastyytyväisyys eikä yksikään asiakas pettyisi kun tarjous tai kampanja ei ole hänen 
lähiliikkeessään. 
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 Koetko liikkeiden välillä olevan kilpailua, esimerkiksi myynnillisesti? Vai-
kuttaako kilpailu yrityksen kokonaistulokseen? Tekisikö jonkinlainen kil-
pailuasema hyvää liikkeiden välillä? 
 
Henkilöstö B: ”On varmaan jonkinasteista tuloksen kanssa mitä osaltaan ainakin vah-
vistaa nää kuukausiraportit jotka tulee joka liikkeeseen, mutta tota, on se kuitenkin sel-
lasta ystävällismielistä  ja hyvää kilpailua.” 
 
Henkilöstö C: ”Mä en tykkää ajatuksesta, koska mun mielestä me kaikki yritetään par-
haamme, et kyl mun mielestä se riittää kun me kaikki myydään mitä osataan eikä mitään 
keskinäistä kilpailua. Et kilpaillaan ennemmin asiakkaista kuin keskenämme.” 
 
Henkilöstö E: ”Tossa on just se, että ollaan kuitenkin kaikki niin erilaisessa tilanteessa 
ja erilaisilla paikkakunnilla ja erilaisissa kauppakeskuksissa, nii sehän vaan vaikkeut-
tais, sehä olis tosi vaikee verrata.” 
 
Henkilöstön mielipiteet jakautuivat kahtia, kun kysyttiin onko liikkeiden välillä kilpai-
lua. Osa sanoi suoraan ettei koe mitään kilpailua liikkeiden välillä ja osa taas mainitsi, 
että kilpailuasetelma muodostuu kun nähdään tavoitteet ja todelliset myynnit kaikilla 
liikkeillä. Muutaman mielestä kilpailuasetelma on hyvä idea, kunhan se toteutetaan oi-
kealla tavalla ja arvioidaan tyylillä joka pätee kaikkiin liikkeisiin tasapuolisesti. Suurin 
osa henkilöstöstä koki, ettei yrityksen tulisi luoda mitään kilpailuasemaa liikkeiden vä-
lille koska liikkeet ovat niin erilaisia, he eivät tykkää tai näe siihen tarvetta, eikä se vält-
tämättä olisi pidemmän päälle kannattavaa jos myyjät alkaisivat painostamaan asiakkai-
taan ostamaan. 
 
 
- Yrityksen sisäinen viestintä 
 Millaisia viestintäkanavia sinulla on käytettävissäsi? Mitä haluaisit käyt-
tää? 
 
Henkilöstö C: ”Puhelinta, sähköpostia ja sähköpostissa on se semmoinen pieni, onko se 
nyt chatti, ja sitten facebookkia, et siinä ne.” 
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Henkilöstö D: ”Ei taida tulla mieleen. Sitä voi tietenkin miettiä että kuinka facebook 
päivitysoikeuksia annetaan, mutta ei kyllä tuu muuta.” 
 
Henkilöstö määritteli pääviestintäkanavikseen puhelimen, sähköpostin ja sähköpostin 
pikaviestinnän. Vain muutama mainitsi käyttävänsä Facebookkia, Google+ tai reissu-
vihkoa viestintään. Henkilöstöltä kysyttiin haluaisivatko he käyttää jotain muita kana-
via, mutta suurin osa oli tyytyväinen nykyisiin tapoihin eikä keksinyt mitään uutta ja 
tehokkaampaa tapaa viestimisen liikkeiden, työnantajien tai asiakkaiden kesken. 
 
 
 Mitkä viestintäkanavista toimivat teidän henkilökohtaisen kokemuksenne 
mukaan? Olisiko niissä kehitettävää? 
 
Henkilöstö B: ”No se on tietysti, sanotaan jos liikkeiden välillä tarvii ottaa yhteen liik-
keeseen yhteyttä, niin pikaviestintä on ehkä kaikista toimivin sillo kun sä et häiritse mi-
kä tahansa tilanne sielä toisessa päässä on, et siihen saa sen vastauksen toivottavasti 
tarpeeks nopeesti, mutta ei oo niinku mikään hätä mut jos pitää heti saada vastaus niin 
pitää soittaa.” 
 
Henkilöstö C: ”No asiakaskirjettä voisi kehittää ja varmaan facebookkiakin.. Ainahan 
niissä on kehittämisen varaa et  maailma menee eteenpäin.” 
 
Henkilöstön vastauksista ilmeni, että kaikista toimivimpia viestintäkanavia ovat puhelin 
ja pikaviestintä. Puhelin toimii kiireellisten asioiden selvittämiseen ja sähköpostin pika-
viestinnän kautta liikkeet voivat oman aikataulunsa ja toimintansa ohella vastata tiedus-
teluihin. Vastauksissa mainittiin, että viestintä on suurimmalta osaltaan selkeää ja jos 
jotain asiaa ei ymmärretä, niin aina voi kysyä. Viestinnän kehittämisen kohteiksi mainit-
tiin asiakaskirje ja Facebook. Eräässä vastauksessa todettiin, että viestinnässä on aina 
kehitettävää niin kauan kuin maailmakin menee eteenpäin. Sähköpostin haasteeksi poh-
dittiin tiedon jakamista. Jokainen liike kommunikoi yleensä vain toisen liikkeen kanssa 
jolloin vaaraksi syntyy etteivät kaikki kuule vinkkejä ja tietoja. Samalla myös pohdit-
tiin, että mikä on tärkeätä infoa kaikille ja mikä taas toisille arkipäivää? 
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- Verkostot ja sidosryhmät 
 Mihin yrityksiin tai henkilöihin olet työsi kautta yhteydessä? 
 
Henkilöstö A: ”Ei me olla, et toi korkeemmat pomot hoitaa noi kaikki tilaukset sun 
muut et ei oikeastaan, tai mä en oikeastaan oo yrityksen kautta muihin yhteydessä. Et 
periaatteessa asiakkaat on ainoot keiden kanssa tietenkin oon yhteydessä.” 
 
Henkilöstö D: ”Tukkuasiakaita jonkun verran kun tullaan hakeen tavaraa, sillon saat-
taa esimerkiksi olla, että joutuu ite kirjaan et mitä tavaroita on haettu ja ilmoittaa ne 
eteenpäin ketjujohtajalle tai sitten ihan vaan tavaroiden luovutusta. Ja sitten tota jon-
kunverran myös tavarantoimittajiin oon ollut yhteydessä, aika vähän, mut välillä joutu-
nut oleen heihinkin.” 
 
Henkilöstön vastaukset jakaantuivat todella erilaisiin mielipiteisiin. Osa koki olevansa 
vain päivittäisiin asiakkaisiin yhteydessä kun taas toiset kokivat olevansa yhteyksissä 
yritysasiakkaisiin, tukkuasiakkaisiin, tavarantoimittajaan ja muiden yritysten edustajiin.  
Muutama sanoi olevansa yhteydessä myös kauppakeskuksien muiden liikkeiden työnte-
kijöihin, jotta kauppakeskuksen sisäinen yhteistyö säilyy ja asiakkaita voidaan ohjata 
muihin liikkeisiin tarpeen vaatiessa. Tällä keinolla pidetään asiakkaat kauppakeskukses-
sa eivätkä he katoa keskustan liikkeisiin. 
 
 
 Tulisiko yrityksen mielestäsi kehittää yhteistyötä muiden alalla toimivien 
yritysten tai henkilöiden kanssa? Tulisiko yrityksen tukea tätä toimintaa li-
säresursein? 
 
Henkilöstö A: ”No ei kai, en mä. No onhan siis muitakin samantyylisiä liikkeitä mitä 
meillä on, mutta sitten kun ne on taas kilpailijoita niin ei sinänsä sitten haluis tota tehdä 
yhteistyötä.” 
 
Henkilöstö B: ”Varmaan jos niinku kouluissa, yläasteella tai ammattikoulussa, jos sielä 
on meidän tuotteet käytössä niin se varmaan tois myös niitä opiskelijoita enempi meille 
asiakkaiksi.” 
 
41 
 
Henkilöstö D: ”Ehkä sitä vois jollain tavalla, ei tuu mieleen mitään yksittäistä, mutta 
tuntuu, että myymälä on aika irrallaan silleen kaikesta. Ehkä se on enemmänkin sitä, 
että ollaan ajankohtaisempia, et jos on vaikka jotain tapahtumaa tai jotain ajankohtais-
ta teemaa niinku mediassa niin siihen niinku tartuttas” 
 
Henkilöstöstä muutama koki ettei yhteistyö ulkopuolisten tahojen kanssa ole tarpeellis-
ta. Kyse on kuitenkin kilpailijoista, jolloin kannattaisi ennemminkin tutustua heidän 
tarjontaansa, jotta kilpailu olisi helpompaa. Henkilöstöstä kolme näki yhteistyön positii-
viset vaikutukset. Ehdotukseksi annettiin, että yritys voisi tehdä enemmän yhteistyötä 
julkisuudessa tunnettujen alan bloggaajien kanssa. Samalla voitaisiin pysyä enemmän 
aallon harjalla jotta tuotevalikoima vastaisi trendejä. Toinen yhteistyökohderyhmä olisi 
koulut, sillä tuotteiden ostaminen kotikäyttöön helpottuisi jos nuoret saisivat kokeilla 
niitä jo koulussa. Samalla asiakkaiksi saataisiin koulut. Haasteeksi koettiin kuitenkin 
yhteistyön tekijät. Henkilöstö pohti vastauksissaan, että mahdollisuus yhteistyön teke-
miseen tuntuu vaikealta. Tehtävään tarvittaisiin oma vastuuhenkilö tai yrityksen tulisi 
kouluttaa henkilökuntansa tehtävään. Ongelmaksi kuitenkin koettiin päätöksenteko, sillä 
ylin johto päättää yhteistyömahdollisuuksista. Ylimmällä johdolla on selkeämpi näke-
mys siitä, mitä yhteistyöstä tulisi saada irti ja mitä yhteistyössä vaihdettaisiin kahden 
osapuolen välillä. 
 
 
- Kehityskohteet 
 Mitä olet jäänyt kaipaamaan johtajilta? 
 
Henkilöstö A: ”Et oltais enemmän yhteydenpidossa ja saatais enemmän infoa sitten 
tota kaikista asioista. Plus sitten saattaa jäädä joku mistä ei ite oo kuullut mitään. ja 
tulee niinku ihan puskantakaa jotkut asiat.” 
 
Henkilöstö C: ”No kyllä joskus kaipais näiden hyvien  juttujen toteuttamista.” 
 
Henkilöstö D: ”Ei oikeastaan kyllä tuu mitään mieleen, mutta jollain tapaa vois tietty 
olla niinkun selkeempi hierarkia. Se vois jossain tapauksissa auttaa tässä ketjumaisuu-
dessa, et on selkeet ohjeet  jotka kommunikoidaan jokaiseen ketjun liikkeeseen.” 
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Henkilöstö luetteli erilaisia asioita, joita ovat jääneet kaipaamaan. Kommunikointiin 
kaivattiin enemmän henkilökohtaisia suhteita. Tiedottamista haluttaisiin parantaa, jotta 
informaatiot tulisivat kaikille eivätkä ne jäisi vain muutamien välille. Hyvien ideoiden 
toteuttamista on jääty kaipaamaan.  Selkeämpää hierarkiaa toivottiin, jotta ketjumaisuus 
tulisi ilmi selkeämmin ja kaikilla olisi samat ohjeet. Henkilöstö toivoi myös motivoin-
tiaskeleita vaikeisiin aikoihin jotta rohkeus kokeilla ja muuttaa asioita säilyisi. Tuottei-
den liikkuvuutta ja tilaamista tulisi parantaa ja ennakoida ja samalla opetella luopumaan 
tietyistä tuotteista. Kaiken kaikkiaan kuitenkin henkilöstö on erittäin tyytyväinen yrityk-
seen jossa saavat työskennellä. 
 
 
4.2.2 Myymälävastaavat 
 
- Toimintaohjeet 
 Käytätkö nykyisiä toimintaohjeita liikkeen johtamisessa ja sen tukena? 
 
Myymälävastaava A: ”Kyllä olen käyttäny, alussa ainakin käytin enemmän ja vähem-
män nykyään, että se varmaan johtuu siitä, tai on varmasti tullut sen verran varmuutta 
ettei enään tarvitse käyttää.” 
 
Myymälävastaavat ovat käyttäneet toimintaohjeita enemmän alussa kuin enää tässä päi-
vässä. Itsevarmuus omaan tekemiseen on kasvanut sen verran, että toimintaohjeisiin 
tarvitsee palata ainoastaan kun haluaa tarkistaa tiettyjä toimintoja tai tietoja. Vastauksis-
sa ilmeni myös, että toimintaohjeita on helppo käyttää ja niiden avulla voi tarkasti kohta 
kohdalta kouluttaa henkilöstöä. 
 
 
 Kuinka käytät toimintaohjeita ja miten se näkyy toiminnassa? 
 
Myymälävastaava B: ”Yleensä sellaisissa tilanteissa kun en itse ole paikalla niin pyy-
dän henkilöstöä katsomaan sieltä ja yritän neuvoa sen tukena.” 
 
Myymälävastaava C: ”No oikeastaan meillä on selkeet kaikki nää niin tota kaikki nää 
kassan käytöt ja ongelmatilanteet, et niihin ei tarvi palata et kun on kerran opittu.” 
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Myymälävastaavat käyttävät toimintaohjeita lähinnä henkilöstön ohjaamiseen. Toimin-
taohjeiden avulla on helppo tarkistaa kuinka asiat kuten työvuorolistat tulisi tehdä ja 
miten tulee toimia kun henkilöstö esittää haasteen tai kysymyksen. 
 
 
-  Valta ja vastuu 
 Millaista valtaa ja vastuuta myymälävastaavilla on? 
 
Myymälävastaava A: ”No mulla on just esimerkiksi kaikkien työvuorojen teko ja myyn-
tien ilmoittaminen.” 
 
Myymälävastavaa B: ”Mä pidän niinkun liikettä sillalailla, että se olis mun oma, että 
mä hoidan sitä kuin mä hoitaisin omaani, että olen suuressa vastuussa ja pidän siitä.” 
 
Myymälävastaavilla on yksi selkeä vastuualue, työvuorolistojen teko. Vastauksissa 
mainittiin muutamia yksityiskohtaisia vastuualueita kuten myyntien ilmoitus, jokapäi-
väisen arjen toimiminen, tuotesijoittelu ja innostava, itseään kehittävä työilmapiiri. 
Myymälävastaavat eivät osanneet eritellä millaista valtaa heillä on. Yksi koki, että työn-
tekijän kysymyksiin vastaaminen on hänen valta-alaansa. Toinen koki vallan olevan 
samanlaista kuin hän itse omistaisi liikkeen lukuun ottamatta ketjunlaajuisia päätöksiä 
tai raha-asioita ja laskutuksia. Kolmas koki valta-alueekseen työvuorolistojen teon. 
 
 
 Millaista valtaa ja vastuuta henkilöstöllä on? 
 
Myymälävastavaa A: ”He voivat minulle todella avoimesti kertoo asioista, mutta en 
koe, että heillä olisi valtaa.” 
 
Myymälävastaava B: ”No, henkilöstöllä on sitten sellaista, että tehdään esimerkiksi 
mitä sanotaan, tai minä kuuntelen mitä minun esimieheni sanovat ja sitten henkilöstö 
kuuntelee sitten minua ja tekee myös sen mitä pyydetään.” 
 
Myymälävastaavien mukaan henkilöstön vastuiksi kuuluu jokapäiväinen myymälän 
pyörittäminen ja siihen kuuluvat työtehtävät. Työtehtäviä ovat mm. myyminen, asiakas-
palvelu, tuotesijoittelu ja ohjeistuksien toteuttaminen myymälävastaavan tai ylimmän 
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johtotason käskystä. Myymälävastaavat kokivat ettei henkilöstöllä ole valtaa liikkeessä. 
Henkilöstä voi tehdä ehdotuksia joista keskustellaan ja yhdessä päätetään miten toimi-
taan. Yksi myymälävastaavista koki, että henkilöstön tarvitsee käyttää maalaisjärkeä 
ollessaan liikkeessä töissä. 
 
 
- Esimiestoiminta yrityksessä 
 Millaisia johtohahmoja yrityksen sisällä on? 
 
Myymälävastaava B: ”No varsin erilaisia, on vahvaa persoonaa, on rauhallisempaa, on 
ehkä vähän lepsumpaakin, mutta sitten löytyy myöskin ihan jämäkkää ja ystävällistä 
porukkaa.” 
 
Myymälävastaavien näkemys johtohahmoista vaihteli paljon. Vaihtelu johtui osittain 
siitä, että myymälävastaavat eivät tunne kaikkia johtajia ja heidän tyylejänsä johtaa 
omaa liikettään. Osan oli helpompi kuvailla vain ylintä johtoa jonka tuntevat. Yrityksen 
johtohahmoja kuvailtiin seuraavin sanoin: erilaisia, ailahtelevia, asioiden vastaanotta-
minen vaihtelee, vahvaa persoonaa, rauhallisia, lepsumpia, jämäkkiä, ystävällisiä, auk-
toriteerisia ja kuuntelevia. Myymälävastaavista yksi koki, että on yrityksen rikkaus, että 
johtohahmot ovat erilaisia ja se on yrityksen vahvuus jolla erotutaan kilpailijoista.  
 
 
 Millainen hierarkia yrityksen sisällä on? 
 
Myymälävastavaa A: ”Huomaa, että on enemmän  valtaa toisilla kuin toisilla, ihan 
selkeesti oon sen huomannut, että  joissain pienissä asioissa.” 
 
Myymälävastavaa B: ”Oikeastaan aika selvä, toisaalta aika erikoinenkin.” 
 
Myymälävastavaa C: ”Selkeä, eli sielä on ylinjohto joka sanoo viimeisen sanan.” 
 
Myymälävastaavien mukaan yrityksen sisällä on selkeä hierarkia työntekijöiden ja ket-
jujohtien kesken. Näkemys siitä miten hierarkia toimii liikkeissä tai liikkeiden välillä 
jakoi mielipiteitä. Hierarkian erot näkyvät kuulemma vallanmäärässä myymälävastaa-
valla, epätasa-arvossa liikkeiden välillä, asteilla hyppimisessä, toisen esille tulossa ja 
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toisen jäämisessä alemmas hierarkiassa. Yksi myymälävastaavista kuvaili hierarkiaa 
selväksi, mutta erikoiseksi, koska joskus joku johtohahmo tulee näkyville enemmän 
kuin toinen eikä koskaan tiedä mitä on luvassa. 
 
 
 Millainen mielestäsi lähimmän esimiehen tulee olla? 
 
Myymälävastavaa A: "Ottaa huomioon ja ottaa sitä palautetta vastaan ja ohjeistaa hy-
vin alaisiaan. No oikeastaan niinku elämän postitiivisuus pitää olla, mutta osaa myös-
kin olla niinkuin tarvittaessa, ei nyt ankara, mutta osaa sanoa myös ikävistä asioista 
hyvällä tavalla.” 
 
Myymälävastaavat listasivat seuraavanlaisia ominaisuuksia lähimmälle esimiehelle: 
huomioon ottava, palautetta vastaanottava, alaisiaan ohjeistava, positiivinen, sanavalmis 
tilanteesta huolimatta, kärsivällinen, ystävällinen, tiukka, selkeä, järjestelmällinen, 
kuunteleva, tasapuolinen ja johdonmukainen. 
 
 
 Millainen on mielestäsi hyvä ketjujohtaja? 
 
Myymälävastavaa C: ”Huomioi sen, että eri liikkeissä on eri kokemuspohjan kautta 
ihmisiä ja käyttää sitten ihmisten parhaita ominaisuuksia, osaa käyttää eri henkilöiden 
parhaita ominaisuuksia. Et tasapuolisuus ei välttättä oo aina kuitenkaan se valtaa ja 
vastuuta jakaa kaikille tasaisesti paras vaan sen taitojen ja kykyjen mukaan.” 
 
Myymälävastaavat listasivat seuraavanlaisia ominaisuuksia hyvälle ketjujohtajalle: hyvä 
kommunikoimaan ja viestimään liikkeiden kanssa, elämänmyönteinen ja palautetta vas-
taanottava, järjestelmällinen, lupauksistaan kiinnipitävä, rehellinen, osaa huomioida 
erilaiset kokemuspohjat ja ominaisuudet liikkeiden työntekijöillä ja käyttää niitä hyväk-
seen, osaa antaa vastuuta ja valtaa oikeille ihmisille eikä pyri jakamaan sitä vain tasa-
puolisuuden takia sekä koulutusta ja kehittymismahdollisuuksia tarjoava. Myymälävas-
taavat kokivat, että johtajalla kuin johtajalla on yleensä samat hyvät ominaisuudet, mut-
ta kun verrataan ketjujohtajaa ja yksikkötasoista johtajaa niin ketjujohtaja on yleensä 
kiireisempi, näkee asioita laajemmin, kokoaa kaiken yhteen pakettiin ja antaa esimiesten 
määritellä paikallisesti ratkaisuja. 
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 Toimiiko mielestäsi yrityksen sisällä samanlainen johtamiskulttuuri liik-
keestä huolimatta? 
 
Myymälävastaava A: ”Hyvin vaikee sanoo, mutta kyllä mä epäilen, että jokainen myy-
mäläpäällikkö hoitaa niinkun liikkeen aikalailla erilailla. Kumminkin samalta pohjalta, 
mutta toisaalta kuvittelen, että kaikilla on sama pohja, mutta tyyli voi olla erilailla mi-
ten ne hoidetaan.” 
 
Myymälävastaavat olivat yksimielisiä siitä, että eivät osaa vastata kysymykseen koska 
eivät tunne muita liikkeitä. Myymälävastaavilla oli erilaisia mielikuvia siitä miten joh-
tamiskulttuuri voisi toimia muualla. Vastauksissa todettiin, että kaikilla on varmasti 
samanlainen pohja, mutta tyyli toteuttaa johtamista on erilainen. Samalla myös koettiin, 
että johtamiskulttuuri ei välttämättä ole samanlaista ja asiaan saattaa vaikuttaa kokemus 
ja tausta. 
 
 
- Liikkeet 
 Koetko liikkeiden toimivan yhdessä ketjumaisesti? Välittyykö tämä asiak-
kaiden ja henkilöstön silmiin? 
 
Myymälävastavaa A: ”Kyl mä koen sen niin, että ollaan kaikki yhtä.” 
 
Myymälävastaava C: ”Me annetaan kyllä joku sellainen vaikutelma, että voitais olla 
ketjua, mutta jos puhutaan niinku liikkeiden keskenäisestä toiminnasta niin sielä vois 
olla selkeempää niinku ketjumaista toimintaa, ja jotenkin niinku semmosta ajattelumal-
lia, että olemme myymälässä kaikki, et ollaan vähän niinkuin yhteinen perhe ja yhteistä 
etua haetaan.” 
 
Myymälävastaavien näkemys ketjumaisuudesta ei ollut yhteneväinen. Samalla kun yksi 
koki, että liikkeet ovat yhteneväisiä ja toisiaan auttavia niin toinen koki, että liikkeet 
ovat välttävästi ketjuun kuuluvia ja yhteydenpidosta huolehtivia. Yhdessä näkemykses-
sä toivottiin selkeämpää ketjutoimintaa, yhtenäistä ajattelumallia isona perheenä ja yh-
teisen edun hakua. Myymälävastaavien mukaan asiakkailla on jonkinlainen vaikutelma 
siitä, että liikkeet ovat osa ketjua. Asiakkaat ovat antaneet positiivista palautetta palve-
lusta ja neuvoista mitä liikkeistä saa. Myymälävastaavien mukaan ketjumaisuuden rik-
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koo asiakkaiden silmissä tuotteiden vaihtelu liikkeittäin ja verkkokaupassa. Asiakkaat 
eivät ymmärrä miksi liikkeissä on eri tuotteita ja se luo pettymyksiä kun esim. mainos-
tettua tuotetta ei löydy omasta lähiliikkeestä.  
 
 
 Tekevätkö liikkeet mielestäsi tarpeeksi yhteistyötä? Tulisiko yhteistyötä jol-
lain tapaa kehittää? 
 
Myymälävastaava C: ”Tulis ehdottomasti kehittää, pitäis tuntee paremmin toisia ja toi-
mintatapoja ja jakaa tietoo et jos joku on testannut jonkun jutun, jonkun tuotteet esi-
merkiksi niin siitä jakaa tietoo.” 
 
Myymälävastaavien mukaan liikkeet eivät tee yhteistyötä, ja jos tekevät, niin vain vähän 
ja välillä. Myymälävastaavien mukaan yhteistyötä voitaisiin kehittää tutustumalla ensik-
si toisiinsa, jotta yhteistyön tekeminen olisi helpompaa. Toimintatapojen ja tiedon ja-
kaminen olisi myös ratkaisu yhteistyön parantamiseksi. Yhteistyötä parantaisi jos liik-
keet huolehtisivat, että pyydetyt tuotteet lähtisivät matkaamaan liikkeestä toiseen ja 
kommunikaatiota parannettaisiin. Yhteistyön kehittymisen kannalta olisi myös tärkeää, 
että kaikki liikkeet ajattelisivat asioista samanlailla, eivätkä kokisi toisiaan koskaan kil-
pailijoina. Yhteistyökehitykseksi mainittiin myös toisten liikkeiden tuotevalikoiman 
tunteminen, jotta markkinointi olisi helpompaa ja voitaisiin markkinoida tuotteita, joita 
varmasti löytyy kaikista liikkeistä. 
 
 
 Koetko liikkeiden välillä olevan kilpailua, esimerkiksi myynnillisesti? Vai-
kuttaako kilpailu yrityksen kokonaistulokseen? Tekisikö jonkinlainen kil-
pailuasema hyvää liikkeiden välillä? 
 
Myymälävastaava B: ”Koen, että on ja koen, että pieni kilpailu on aina hyvää.” 
 
Myymälävastaavien mukaan liikkeiden välistä kilpailua on ajoittain vähän. Kilpailemi-
nen näkyy kun liikkeet eivät halua luopua omista tuotteistaan, ovat kateellisia työvuo-
roista ja siitä miten liikkeet ovat erilailla auki. Myymälävastaavat kokivat, että hyvän-
mielinen kilpailu oikealla tavalla arvioituna tekee aina hyvää. Riskiksi he kuitenkin ko-
kivat, että liikkeitä on vaikea verrata toisiinsa, ja pahimmassa tapauksessa kilpailun seu-
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raukset voisivat olla huonoja. He pohtivat, että kilpailun myötä saatettaisiin lopettaa 
muista liikkeistä kertominen asiakkaille, saatettaisiin luoda tarjouksia joita saa vain hei-
dän liikkeistään jolloin tehdään hallaa toisien paikkakuntien asiakkaille tai saatettaisiin 
alkaa pimittämään toisia liikkeitä auttavia tietoja ja kokemuksia jolloin yhteinen tavoite 
kärsii. Myymälävastaavista vain yksi koki ettei kilpailua saisi olla ollenkaan. 
 
 
- Yrityksen sisäinen viestintä 
 Millaisia viestintäkanavia sinulla on käytettävissäsi? Mitä haluaisit käyt-
tää? 
 
Myymälävastaava C: ”Elikkä ihan puhelimella, vähemmän soitellaan koska yleensä 
liikkeissä eri keritä vastaamaan, kaikista eniten käytetään googlen pikaviestintää, säh-
köpostia, vois olla enemmän jotain selkeempää, et google+ yritettiin käyttää, mutta se 
pitäis kouluttaa ihmisille tai valita joku sellainen kanava mikä on kaikille luonteva ja 
helppo minne voitaisiin kerätä tietoo, semmosta pitkäjaksosempaa tietoo et mihin vois 
palata. Sitten tietty facebookkia markkinoinnissa käytetään ja sitten meillä on liikkeissä 
iha sellaisia informoivia myyntiesitteitä tuotteista.” 
 
Myymälävastaavista kaikki käyttävät viestimiseen puhelinta, sähköpostia ja Facebook-
kia. Heistä kukaan ei keksinyt viestimiseen uutta kanavaa jota haluaisivat käyttää, mutta 
yksi haluaisi löytää kanavan, jolla tehdä kampanjamainontaa paremmin. Myymälävas-
taavista yksi käyttää Google+, mutta koki, että sen käyttäminen kaatui koulutuksen 
puutteeseen liikkeissä. Hän toivoi silti, että liikkeet löytäisivät toimivan kanavan, jonne 
kerätä pitkäjänteisesti tietoa. 
 
 
 Mitkä viestintäkanavista toimivat teidän henkilökohtaisen kokemuksenne 
mukaan? Olisiko niissä kehitettävää? 
 
Myymälävastavaa A: ”Parhaiten toimii varmasti sähköposti ja sen chatti. Se on kuiten-
kin kaikilla liikkeissä auki joten, parhaiten toimii varmasti se.” 
 
Myymälävastaavien mielestä parhaimpana viestintäkanavana toimii sähköposti ja sen 
pikaviestintä. Sähköposti on kanava, joka on aina jokaisessa liikkeessä auki, ja siihen 
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reagoidaan omien mahdollisuuksien mukaan. Myymälävastaavat kehittäisivät kanavia 
seuraavanlailla: tietokoneisiin äänet päälle, jotta viestin saapuessa kuuluisi selkeä ääni-
merkki, kehitettäisiin selkeä yhteinen kanava jonne kerättäisiin tietoa ja vastattaisiin 
herkemmin puhelimeen jotta kiireellisiin tiedusteluihin saisi nopeasti vastauksen. 
 
 
- Verkostot ja sidosryhmät 
 Mihin yrityksiin tai henkilöihin olet työsi kautta yhteydessä? 
 
Myymälävastavaa A: ”Oikeestaan kauppakeskus, sit niinku noihin huolto ja kiinteistö-
hoitajiin oon ollut yhteydessä.  Ja kauppakeskus niinkun johtoon oon ollut yhteydessä.” 
 
Myymälävastaava B: ”Tota tota, no uusia asiakkaita joihin oon sähköpostilla yhteydes-
sä, he saattavat soittaa.” 
 
Myymälävastaavat kertoivat olevansa liikkeessä asioivien asiakkaiden lisäksi yhteydes-
sä: muihin liikkeisiin, kauppakeskuksen kiinteistön- ja markkinoinninhoitajiin, uusiin 
asiakkaisiin ja naapuriliikkeisiin. Kysyttäessä maahantuonnista, verkkokaupasta tai tuk-
kuasiakkaista, ei kukaan myymälävastaavista sanonut olevansa yhteydessä. 
 
 
 Tulisiko yrityksen mielestäsi kehittää yhteistyötä muiden alalla toimivien 
yritysten tai henkilöiden kanssa?  
 
Myymälävastavaa A: ”En koe sitä tarpeelliseks. Tietysti jotkut tämmöset messut on erit-
täin hyviä ja missä tulis käydä.” 
 
Myymälävastavaa B: ”Miksei, siis tota niin, meiltähän kysytään jatkuvasti kaikennäköi-
siä eriskummalisia asioita mitä meillä ei oo.” 
 
Myymälävastaava C: ”Asiakkaat kysyy paljon ihmisiä jotka osais tehä vaikka kakunko-
risteita ja olis hyvä olla meillä jotain tiedostoo henkilöistä lähiseudulla joille voitais 
ohjata kun on tarvetta tekijälle.” 
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Myymälävastaavista yksi koki, ettei yhteistyön tekeminen olisi tarpeellista. Hän ei näh-
nyt tarvetta yhteistyölle toisen yrityksen tai yksittäisen henkilön kanssa, jotta oman yri-
tyksen tulosta voitaisiin kehittää. Loput myymälävastaavista ei taas nähnyt mitään estet-
tä sille, miksei yhteistyötä kannattaisi tehdä. Yhteistyöhön sopisi heidän mielestään yri-
tykset, jotka tarjoavat erikoisosaamistaan ja erilaisia tuotteita. Yrityksen kannattaisi 
hankkia yhteistyökumppani, joka tarjoaa suomalaisten tarpeisiin ja juhlapäiviin sopivia 
työvälineitä, mitä kansainväliset tavarantoimittajat eivät pysty tarjoamaan. Yhteistyötä 
voisi myös kehittää median kanssa, koska mainonta on yrityksellä vähäistä. Myymälä-
vastaavat eivät osanneet mainita yksittäistä henkilöä yhteistyöhön, mutta asiakaskunnas-
takin voisi löytyä yhteistyökumppaneita, ja näin luotaisiin lähiseutu yhteistyötä. Asiak-
kaat kyselevät tekijöitä omiin juhliinsa ja yritys voisi ohjata heitä oikeaan suuntaan. 
Samalla voitaisiin luoda kanta-asiakas kortti, jonka avulla tekijät hankkisivat tarpeensa 
liikkeistä, ja yhteistyö olisi kummankin puoleista. 
 
 
- Kehityskohteet 
 Mikä auttaisi sinua johtamaan tehokkaammin liikettäsi?  
 
Myymälävastaava A: ”Ehkä enemmän sitä uskallusta tehdä ja päättää niistä asioista 
mitä tehdään.” 
 
Myymälävastaava B: ”No ois kiva kun se pieni porkkana, jotain, ja sitten ois ihan kiva 
kaikkien kanssa nähdä et niinkun nää suhteet pelais kunnolla.” 
 
Myymälävastaava C: ”Selkee vastuunjako markkinoinnissa,  jonkinlainen budjetointi 
esimerkiksi esillepanoihin, mahdollisuus kouluttaa tuotteiden käyttössä.” 
 
Myymälävastaavista kaksi kaipaa ylimmältä johdolta tunnustusta hyvin tehdystä työstä. 
Toinen myymälävastaavista uskaltaisi tehdä enemmän, jos saisi kasvatettua rohkeut-
taan. Rohkeus kasvaa, kun hän saa ylimmänjohdon kehuja ja tunnusta. Toinen myymä-
lävastaava taas haluaisi tunnustusta hyvin tehdystä työstä jonkinlaisen palkitsemisen 
kautta eikä vain sanoina. Hän toivoisi, ettei virheiden tekijöitä rangaistaisi vaan ymmär-
rettäisiin, että ihminen on erehtyväinen. Myymälävastaavista yksi haluaisi tiedottamisen 
paranevan ja olevan todenmukaista jotta asiakkaiden informointi tuotteiden saapumises-
ta ja tilauksesta olisi asianmukaista. Tiedottamisen tulisi kehittyä sellaiseksi, että se hoi-
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dettaisiin loppuun asti asiamukaisesti. Yksi myymälävastaavista kaipasi selkeää vas-
tuunjakoa markkinoinnissa ja toivoi saavansa budjetin esimerkiksi kampanjoihin ja esil-
lepanoon. Hän toivoi myös mahdollisuutta kouluttaa henkilöstöä tuotteiden käytössä. 
 
 
4.3 Kirjallinen kysely  
 
Kirjallinen kysely toteutettiin internetlomakkeen kautta kaikille yrityksen työntekijöille. 
Kyselyllä katettiin asioita joita haastatteluissa ei kysytty. 
 
 
 
Kyllä 8 100 % 
Ei 0 0 % 
YHT: (kpl / %)  8 100 % 
 
1. Kaikki työntekijät pitivät toimintaohjeita hyödyllisinä. Kirjallisissa vastauksissa tar-
kennettiin, että osa käytti toimintaohjeita enemmän työsuhteen alkaessa ja koulutukses-
sa. Toimintaohjeita käytetään myös arkipäiväisissä tilanteissa kun täytyy tarkistaa miten 
esimerkiksi asiakaspalaute tehdään kassakoneella. 
 
Kyllä 
100 % 
1. Onko nykyisistä toimintaohjeista ollut 
sinulle hyötyä? 
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Kyllä 2 25 % 
Ei 4 50 % 
En osaa sanoa 2 25 % 
YHT: (kpl/%)  8 100 % 
 
2. Työntekijöistä puolet kokivat, ettei toimintaohjeita oltu päivitetty tarpeeksi usein. 
Heidän mukaansa toimintaohjeista puuttuu nippelitieto ja virheellisen pankkikorttios-
toksen hyvitys ohje. 
 
 
 
 
 
 
 
Kyllä 
25 % 
Ei 
50 % 
En osaa 
sanoa 
25 % 
2. Onko toimintaohjeita ja liikkeen tietoja 
päivitetty mielestäsi tarpeeksi usein? 
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Kyllä 2 25 % 
Ei 1 12,5 % 
En osaa sanoa 5 62,5 % 
YHT: (kpl / %)                 8 100 % 
 
3. Vastauksiin, en osaa sanoa, oli tarkennettu, että kysymykseen on vaikea vastata koska 
eivät tunne muiden liikkeiden toimintaa eivätkä liikkeet keskustele näistä asioista. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kyllä 
25 % 
Ei 
12 % 
En osaa 
sanoa 
63 % 
3. Toimivatko liikkeet mielestäsi samanlailla 
toimintaohjeiden mukaisesti? 
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Kyllä 3 37,5 % 
Ei 2 25 % 
En osaa sanoa 3 37,5 % 
YHT: (kpl / %)  8 100 % 
     
4. Työntekijöiden vastaukset jakaantuivat tasaisesti.  Kyllä vastanneet kaipaisivat tilaus-
ten tiedot tarkemmin ja kokivat työskentelyn tehostuvan jos tarjouskampanjoiden suun-
nittelu aloitettaisiin ajoissa. 
 
 
 
 
 
 
Kyllä 
37 % 
Ei 
25 % 
En osaa 
sanoa 
38 % 
4. Onko olemassa jotain tietoja tai faktoja 
joita olet kaivannut muttet niitä koskaan ole 
saanut tai tajunnut kysyä? 
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Kyllä 5 62,5 % 
Ei 0 0 % 
Osa on, osa ei 3 37,5 % 
YHT: (kpl / %)  8 100 % 
 
5. Työntekijöistä viisi koki, että tiedot ja ohjeet ovat helposti saatavilla. Työntekijöistä 
kolme koki, että osa tiedoista ja ohjeista ei löydy helposti. Haasteeksi koettiin kirjoitta-
mattomat ohjeet, jollaisia on olemassa mutta ei kirjallisena. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kyllä 
62 % 
Ei 
0 % 
Osa on, osa 
ei 
38 % 
5. Ovatko yrityksen tiedot ja ohjeet helposti 
saatavilla? 
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Hyvin 6 75 % 
Huonosti 0 0 % 
Muistan jotain 2 25 % 
En osaa sanoa 0 0 % 
YHT: (kpl / %)  8 100 % 
 
6. Työntekijöistä 75 % muisti koulutuksen perusteet hyvin. Koulutuksessa opittuja pe-
rusteita käytetään jokapäiväisessä työssä. Työntekijöistä kaksi muisti jotain koulutus-
päiviltä. He kokivat, että osa vinkeistä löytyy toimintaohjeista mutta sanalliset ohjeet 
ovat jo unohtuneet. 
 
 
 
 
 
Hyvin 
75 % 
Huonosti 
0 % 
Muistan jotain 
25 % 
En osaa sanoa 
0 % 
6. Kuinka paljon muistat perusteita 
koulutuspäiviltäsi? 
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Kyllä 1 12,5 % 
Ei 7 87,5 % 
En osaa sanoa 0 0 % 
YHT: (kpl / %)  8 100 % 
 
7. Työntekijöistä vain yksi oli jäänyt kaipaamaan koulutukselta perustietoa tuotteista ja 
niiden käytöstä. Hän olisi kaivannut myös myyntiä edistäviä vinkkejä. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kyllä 
12 % 
Ei 
88 % 
En osaa sanoa 
0 % 
7. Jäitkö kaipaamaan koulutuksesta jotain? Mitä 
olisit kaivannut lisää? 
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8. Mitä ”yrityksen nimi” sanat tarkoittavat mielestäsi? 
 
Työntekijät vastasivat kysymykseen seuraavin lausein: 
-” Tervettä, luontevaa, hyvää, iloista asennetta asiakaskohtaamisissa, kodissa ja ruuan-
laitossa. Nautintoa ja yhdessä tekemistä sekä viihtymistä.” 
- ”Asiakkaat mieltävät nimen usein käännökseksi ulkomaisesta liikeketjusta. Monet 
myös kuvittelevat tulevansa tänne syömään (tosin saattaa johtua liikkeen sijainnista). 
Henkilökohtaisesti "yrityksen nimi" kuvaa värikästä, leikkisää, jopa tietyssä määrin 
lapsellista tai lapsekasta, hassua ja hauskaa keittiöön ja ruoanlaittoon sekä leivontaan 
liittyvää. Se ei pidä sisällään välttämättä kovin tyylikästä, hienostunutta tai vaka-
vaa/asiallista. Logona mielikuva on voimakkaasti vanhanaikainen henkien 80-lukua 
värivalinnoissa. Täysin valkoinen sisustus lisää vielä ristiriitaa viestimällä tyylikkyyttä 
ja hienostuneisuutta. Yhdessä nämä muodostavat mielikuvan "keittiön sekatavarakau-
pasta", jota asiakkaan voi olla vaikea määrittää. Ehkä siksi meiltä kysellään kaikkea 
vetoketjun lukoista, tulitikuista ja mattopuukoista lähtien.” 
-” Iloinen, mukava ja pirteä asiakaspalvelu ja liike.” 
- ”Sitä, että kokkaaminen ja leipominen on hauskaa ja iloista puuhaa!” 
- ”Toiminnallista ja kaunista keittiötä” 
- ”Iloisuutta ja postiivista asennetta” 
- ”Positiivistä keittiömenininkiä.” 
- ”Nimensä mukaista, hyväntuulisia myyjiä, iloista ilmettä. Meistä pitää välittyä asian-
tuntemusta, luottamusta ja mukavaa oloa.” 
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Hyvin 4 50 % 
Huonosti 0 0 % 
Tiedän jotain 4 50 % 
En osaa sanoa 0 0 % 
YHT: (kpl / %)  8 100 % 
 
9. Työntekijöistä puolet tuntee yrityksen taustat ja historian hyvin. Toinen puoli  työn-
tekijöistä tietää sen verran mitä yrityksen kotisivuilla kerrotaan. 
 
 
 
 
 
 
 
Hyvin 
50 % 
Huonosti 
0 % 
Tiedän jotain 
50 % 
En osaa sanoa 
0 % 
9. Kuinka hyvin tunnet mielestäsi yrityksen 
taustat ja historian? 
60 
 
 
 
Hyvin 5 62,5 % 
Huonosti 1 12,5 % 
Tiedän jotain 1 12,5 % 
En osaa sanoa 1 12,5 % 
YHT: (kpl / %)  8 100 % 
 
10. Työntekijöistä suurin osa tuntee yrityksen arvot ja toimintamallit. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Hyvin 
62 % 
Huonosti 
12 % 
Tiedän jotain 
13 % 
En osaa sanoa 
13 % 
10. Kuinka hyvin tunnet mielestäsi yrityksen 
arvot ja toimintamallit? 
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Hyvin 4 50 % 
Huonosti 1 12,5 % 
Tiedän jotain 2 25 % 
En osaa sanoa 1 12,5 % 
YHT: (kpl / %)  8 100 % 
 
11. Työntekijöistä 50% tuntee yrityksen mission ja vision hyvin. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Hyvin 
50 % 
Huonosti 
12 % 
Tiedän jotain 
25 % 
En osaa sanoa 
13 % 
11. Tiedätkö mitkä ovat yrityksen missio ja visio? 
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12. Mitä tulevasta käsikirjasta tulisi löytyä? 
 
Työntekijät vastasivat kysymykseen seuraavin lausein ja vain yksi jätti vastaamatta: 
 
- ”Selkeä ja perusteellinen kassankäyttö ohjeistus (kuten nytkin, mutta pienin lisäyksin) 
Perustiedot ja vinkit perusmyyntituotteiden käytöstä.  
Kehoitus jatkuvaan aktiiviseen itseopiskeluun (linkkivinkkejä ?)  
Rohkaisua aktiiviseen esillepanon kehittämiseen ja tiedon jakoon myyvistä ratkaisuista.  
Mielestäni ketjumainen toiminta ei ole pysähtynyt tila, vaan vaatii jatkuvaa toiminnan 
kehittymistä, suunnittelua ja toimintamallien tarkistamista. Yksilöiden vahva tunne 
omasta tietotaidosta vahvistaa ketjumaista toimintaa - tiedonjako.” 
 
- ”Minkälaisissa tilanteissa suositellaan liikkeitä pitämään yhteyttä keskenään? Ketju-
maisuus pitäisi näkyä myös jokaisen myyjän toiminnassa ja ajattelutavassa; yhteenkuu-
luvuuden ja yhteisöllisyyden luominen lisäävät sitä. Kukin yksikkö on saanut erillisen 
koulutuksen ja opastuksen työhön työsuhteen alussa. Sen jälkeen kaiketin jokaisessa 
liikkeessä on pakon sanelemana syntynyt oma toimintamalli ja -kulttuuri tiettyjen nor-
mien sisällä. Yhteiset tapaamiset, koulutustilaisuudet sekä keskinäisen kommunikoinnin 
rohkaiseminen vahvistavat ketjumaisuutta ja yhteisöllisyyttä. Yhteisiä tavoitteita kir-
jaamalla yksilötavoitteiden sijaan.” 
 
- ”Mielestäni käsikirjan tulisi olla aika yksityiskohtainen ja monipuolinen edeten ylei-
sistä asioista, kuten liikkeen historiasta ja filosofiasta, yksittäisiin käytäntöihin, kuten 
raporttien ajamiseen tai Facebook-kampanjointiin. Käsikirjan olisi hyvä tarjota jotain 
uutta ja hyödyllistä niin vanhoille työntekijöille kuin uusillekin. Eri liikkeiden ja liike-
keskusten erot toimintatavoissa tulee ottaa huomioon löytäen kuitenkin yhteinen linja, 
jotta ketjumaisuus säilyy nykyistä paremmin. Käsikirjasta voisi olla hyvä myös löytyä 
eri liikkeiden työntekijöiden ja liikevastaavien nimet (tämä osio täytyisi tietenkin sään-
nöllisesti päivittää) - tämä saattaisi helpottaa liikkeiden välistä kommunikointia. SIsäl-
lysluettelon tulisi olla kattava ja yksityiskohtainen, jotta käsikirjan käyttö olisi helppoa, 
joka puolestaan edesauttaisi sen käyttöä ja sen hyödyntämistä.” 
 
- ”Tietoa yrityksestä, tarkat ja selvät ohjeet kassankäytöstä ja muista raporteista.” 
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- ”Selkeyttä asioihin. Eikä liikaa asiaa yhdelläkertaa. Enemmän harjotusta liikkeessä 
toisen kanssa.” 
 
- ”Käsikirjassa olisi hyvä olla toimitaohjeet, työohjeet ja erill. kassatoimintoja aukais-
tuna. Yhtenäistäisi varmaan jos tutustuisimme muihin liikkeisiin ja työtovereihimme.” 
 
- "Selvästi ilmoitetaan, milloin kuormat tulevat ja mitä on odotettavissa. Jatkuva EiOon 
myynti vaikuttaa jo asiakkaisiin ""teillä ei ole nykyään mitään..koskaan..taaskaan"" Se 
syö myyjää ja pahasti. Myyntiä, lisämyyntiä pyydetään, mutta..!! 
Liikkeiden väliset toimitukset ""haetaan/toimitetaan toisesta liikkeestä"" eivät tunnu 
pelaavan ja asiakas saattaa odotella kuukauden tuotettaan.  
Kun laitat tiedon asiakkaalle ""noudettavissa"", eipä olekkaan enää tarvetta!" 
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Opportunities – Mahdollisuudet  
 
 
 Työntekijät viihtyvät työssään. 
 Työntekijät haluavat tutustua toi-
siinsa ja tehdä yhteistyötä. 
 Suurin osa työntekijöistä tunnistaa 
ongelmakohtia ja ovat halukkaita 
ratkaisemaan niitä. 
 Työntekijät haluavat luoda vahvan 
ketjun, josta välittyy ”olemme yhtä 
isoa perhettä”- tunnelma. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Weaknesses – Heikkoudet 
 
 Vallan- ja vastuunjako on epäselvä, 
jolloin toiminnassa ilmenee epä-
varmuutta. 
 Hierarkiaa kaivataan, mutta sitä ei 
ole. 
 Kaikilla on täysin erilainen kuva 
yrityksestä ja sen toimintatavoista. 
 Liikkeet kokevat olevansa enem-
män yksiköitä kuin osa ketjua. 
 Kaikki työntekijät eivät sitoudu yri-
tyksen toimintaan. 
 Yrityksen tiedot eivät ole ajantasal-
la, mutta silti osa työntekijöistä luu-
lee tietävänsä asioita, joita ei ole 
koskaan kerrottu. 
 
 Yrityksen tunnettavuus lisääntyy 
 Asiakkaat tiedostavat, että myymälä 
on osa ketjua 
 Selkeällä, informatiivisella, ketjukä-
sikirjalla pystytään luomaan yhte-
näinen yritys ja selkeät toimintata-
vat. 
 Selkeä organisaatiorakenne luo tur-
vaa ja selkeyttä toimintaa. 
 Työntekijöiden halu kehittyä ja ke-
hittää toimintaa lisääntyy. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Asiakkaat eivät yhdistä liikettä 
osaksi ketjua 
 Epävarma toiminta heijastuu asiak-
kaiden silmiin negatiivisella tavalla 
ja asiakkaat saavat vääränlaista pal-
velua 
 Ketjua on vaikea rakentaa ilman yh-
teisiä toimintapoja, sitoutumista ja 
tavoitetta. 
 Yritys on yhtä vahva kuin sen hei-
koin lenkki. 
Strengths – Vahvuudet  
Threats – Uhat  
 
4.4 Swot-analyysi tutkimuksista 
 
SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities, threats) – analyysia voidaan käyttää esim. 
toimintaympäristön analysointiin. Sen avulla voidaan tunnistaa kriittiset kohdat sisäisis-
tä ja ulkoisista tekijöistä. SWOT-analyysi voi olla subjektiivinen, sillä harvoin kaksi 
ihmistä onnistuu muodostamaan yhtenevää analyysia samanlaisista tiedoista huolimatta. 
(Opetushallitus 2014.) Tiivistin tutkimuksen päähavainnot taulukkoon.  
 
 
Taulukko 3. Swot-analyysi ketjun nykyisestä toiminnasta tutkimuksen perusteella. 
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5 POHDINTA 
 
 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli kartoittaa ja kehittää Yritys X:n ketjujohtajuutta ja 
yksiköiden ketjumaista toimintaa. Yrityksen henkilöstölle toteutettiin haastattelu ja ky-
sely, jonka perusteella löydettiin ketjun sisäiset haasteet ja puutteet. Haasteiden ratkai-
seminen otettiin huomioon yritykselle tehdyssä ketjukäsikirjassa (liite 4). Ketjukäsikirja 
tarjoaa kattavat tiedot yrityksen toimintatavoista, linjauksista ja määräyksistä, joiden 
avulla ketjun yksiköt pystyvät toimimaan yhteneväisesti. Samalla ketjukäsikirja toimii 
johtajille työvälineenä ja henkilöstölle itsenäisentyön työvälineenä. 
 
Henkilöstölle toteutettujen tutkimusten perusteella suurimmaksi ongelmaksi todettiin 
ketjuun kuulumisen tunne ja yhteneväiset toimintatavat. Henkilöstön mielestä näihin 
asioihin vaikuttaa vähäinen yhteistyö muiden yksiköiden kanssa ja puutteelliset toimin-
taohjeet. Yrityksen työntekijät tiedostavat kyllä ketjun muut myymälät, mutta heillä ei 
ole tunnetta, että kaikkialla toimittaisiin samanlailla. Ketjukäsikirjaan on lisätty kaikki 
oleellinen tieto työskentelyn kannalta aina yrityksen historiasta markkinointimäärittei-
siin ja myyntityöskentelystä myymälän ylläpitoon. Yhteistyöhön on annettu myös tar-
kempia ohjeistuksia ja kanavia, jotta yhteinen tietotaito ja uudet kokeilut tulisivat kaik-
kien yksiköiden ja yksilöiden käytettäväksi. 
 
Tutkimuksista ilmeni, että työntekijät kaipaavat selkeää hierarkiaa ja vallan- ja vastuun-
jakoa. Epävarmuus jokaisen yksilön roolista yrityksen sisällä luo sekavuutta toimintaan. 
Työntekijät kokivat myös haasteeksi sen, että myymälöissä työskennellään yksin ja kii-
reisimpiä asioita täytyy ratkaista ilman myymälävastaavaa. Yrityksen tulee vahvistaa 
hierarkiaansa, koska työntekijät kaipaavat sitä. Ketjukäsikirjassa vastataan näihin haas-
teisiin kertomalla selkeästi mitä kultakin yksilöltä vaaditaan ja odotetaan työssä. 
 
Ketjukäsikirja toimii myös ajankohtaisena tiedotusvälineenä, kunhan sen päivittämises-
tä pidetään huolta. Henkilöstö pystyy varmistamaan sen kautta päivittäisiä  työmenetel-
miä ja hakemaan tukea haastaviin tilanteisiin. Tutkimuksessa ilmeni kuinka työntekijät 
kokivat toimintaohjeiden olevan puutteellisia ja niiden sisällössä oli kehitettävää. Erityi-
sesti sisältöön kaivattiin yksityiskohtaista tietoa mm. kassan käyttämisestä, myymälän 
ylläpidosta ja hiljaisesta tiedosta, joka on joskus mainittu muttei sen paremmin kirjattu 
ylös. 
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Yksityiskohtaisella ketjukäsikirjalla voidaan myös kouluttaa uusia työntekijöitä ja näin 
vähentää koulutuksen tuomaa jälkiohjeistusta. Kattava ohjeistus pystytään lähettämään 
uusille työntekijöille sähköpostiin ja siihen voi tutustua jo ennen koulutuksen alkua. 
Tällä pystytään tehostamaan myös koulutuksen runkoa ja aikataulua. 
 
Laadullinen tutkimus, eli haastattelu, oli mielestäni toimivin ratkaisu tutkimuskohteessa. 
Haastatteluilla saatiin tarkkaa tietoa yksilöiden mielipiteistä niin henkilöstö- kuin esi-
miestasollakin. Haastattelut olivat vaikeita kaikille työntekijöille, koska he eivät ole 
joutuneet miettimään johtamisen ja ketjumaisuuden näkökulmia aikaisemmin. Haastat-
telujen avulla saatiin selvitettyä ketjun suurimmat haasteet. 
 
Määrällinen tutkimus, eli kyselylomake, oli mielestäni tärkeä osa työtä. Kysymykset 
olisi voinut muotoilla toisin, koska jälkikäteen huomasimme yhdessä toimeksiantajan 
kanssa, että kysymyksiin oli vastattu odotusten perusteella eikä oikean tiedon. Työnteki-
jät vastasivat helposti tietävänsä kaiken yrityksestä, vaikka näitä tietoja ei oltu kerrottu 
missään vaiheessa. Yrityksen visio, missio ja arvot eivät olleet toimintaohjeissa eikä 
niitä oltu kerrottu koulutustilaisuudessa tai yrityksen kotisivuilla. Vastauksista pys-
tyimmekin näkemään, että työntekijät luulevat tuntevansa yrityksen läpikotoisin. Visio, 
missio ja arvot on lisätty ketjukäsikirjaan ja ne tullaan käymään jokaisen myymälän 
kanssa läpi. 
 
Tutkimuksissa onnistuttiin kartoittamaan ketjutoiminnan ja johtamisen nykytilan yleis-
katsaus. Tutkimusta olisi voinut kehittää vielä syvemmin paneutumalla kysymyksiin 
laajemmin ja luomalla jatkotutkimuksen aiheesta. Jatkotutkimuksella olisi voitu selvit-
tää tutkimuksessa ilmenneiden ongelmien syitä vielä paremmin ja tarkkaavaisemmin.   
Jatkotutkimuksessa olisi voitu haastatella myös omistajia ja tätä kautta päästy vertaile-
maan heidän odotuksiaan ja myymälöiden todellisuutta. Jatkotutkimuksen toteuttaminen 
olisi kuitenkin vaatinut enemmän aikaa tutkijalta ja laajempia resursseja toimeksianta-
jalta. 
 
Nykytilanteen hahmottaminen kokonaisuuden avulla auttoi rakentamaan yritykselle 
ketjukäsikirjan, joka vastaa ongelmakohtiin yksityiskohtaisesti ja helposti ymmärrettä-
västi. Ketjukäsikirjan luomisessa ei esiintynyt haasteita, koska en ole yritykselle ulko-
puolinen tekijä, vaan sama teos auttaa myös minua työssäni. Ketjukäsikirjan hyväksy-
minen, käyttäminen ja jatkojalostaminen on koko yrityksen vastuulla. Jos ketjukäsikir-
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jan ratkaisut toimivat, yrityksen ketjumaisuus ja johtaminen helpottuu. Tällöin myös 
koko henkilöstön tyytyväisyys ja luottamus ketjutoimintaa kohtaan kasvaa.  
 
Ketjukäsikirja on yrityksen johdolle ja esimiehille työväline, jonka avulla ketjutoimin-
taa on vielä helpompi johtaa ja ymmärtää. Henkilöstölle ketjukäsikirja on itsenäisen 
työn ja itsensäjohtamisen työväline. Tarkat toimintaohjeet vähentää epävarmuutta ja 
epätietoisuutta. Se helpottaa koko ketjutoiminnan organisointia ja ymmärtämistä. Yhte-
näiset toimintavat ja selkeät roolit edistävät ketjun kehittymistä. Yrityksen sisäinen toi-
mivuus vaikuttaa henkilöstön toimintaan ja välittyy myös ulos päin. 
 
Ketjukäsikirjan sisälle jätin kehitysehdotuksia, joille on suunnattu tavoitepohjainen ai-
kataulu. Yrityksen sisäisiin viestintäkanavoihin ja yhteistyöhön on ehdotettu muutama 
kanava, joidenka käyttöönotto ja koulutus voisi tapahtua tammikuussa 2015. 
 
Henkilöstön vastauksista välittyy tyytyväisyyden tunne omaa työpaikkaansa kohtaan 
niin töissä kuin vapaa-ajallakin. Ketjukäsikirjan kautta luotu selkeys ja ohjeistus, on 
tärkeää Yritys X:lle, kun tavoitellaan yhtenäistä ketjua ja selkeitä tavoitteita.  
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LIITTEET 
Liite 1. Henkilöstön haastattelulomake    
-  Valta ja vastuu 
 Millaista valtaa ja vastuuta myymälävastaavilla on? 
 Millaista valtaa ja vastuuta henkilöstöllä on? 
- Esimiestoiminta yrityksessä 
 Millaisia johtohahmoja yrityksen sisällä on? 
 Millainen hierarkia yrityksen sisällä on? 
 Millainen mielestäsi lähimmän esimiehen tulee olla? 
 Millainen on mielestäsi hyvä ketjujohtaja? 
 Toimiiko mielestäsi yrityksen sisällä samanlainen johtamiskulttuuri liikkeestä 
huolimatta? 
- Liikkeet 
 Koetko liikkeiden toimivan yhdessä ketjumaisesti? Välittyykö tämä asiakkaiden 
ja henkilöstön silmiin? 
 Tekevätkö liikkeet mielestäsi tarpeeksi yhteistyötä? Tulisiko yhteistyötä jollain 
tapaa kehittää? 
 Koetko liikkeiden välillä olevan kilpailua, esimerkiksi myynnillisesti? Vaikut-
taako kilpailu yrityksen kokonaistulokseen? Tekisikö jonkinlainen kilpailuasema 
hyvää liikkeiden välillä? 
- Yrityksen sisäinen viestintä 
 Millaisia viestintäkanavia sinulla on käytettävissäsi?  
 Mitkä viestintäkanavista toimivat teidän henkilökohtaisen kokemuksenne mu-
kaan? Olisiko niissä kehitettävää? 
- Verkostot ja sidosryhmät 
 Mihin yrityksiin tai henkilöihin olet työsi kautta yhteydessä? 
 Tulisiko yrityksen mielestäsi kehittää yhteistyötä muiden alalla toimivien yritys-
ten tai henkilöiden kanssa? Tulisiko yrityksen tukea tätä toimintaa lisäresursein  
-Kehityskohteet 
 Mitä olet jäänyt kaipaamaan johtajilta? 
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Liite 2. Myymälävastaavien haastattelulomake 
- Toimintaohjeet 
 Käytätkö nykyisiä toimintaohjeita liikkeen johtamisessa ja sen tukena? 
 Kuinka käytät toimintaohjeita ja miten se näkyy toiminnassa? 
-  Valta ja vastuu 
 Millaista valtaa ja vastuuta myymälävastaavilla on? 
 Millaista valtaa ja vastuuta henkilöstöllä on? 
- Esimiestoiminta yrityksessä 
 Millaisia johtohahmoja yrityksen sisällä on? 
 Millainen hierarkia yrityksen sisällä on? 
 Millainen mielestäsi lähimmän esimiehen tulee olla? 
 Millainen on mielestäsi hyvä ketjujohtaja? 
 Toimiiko mielestäsi yrityksen sisällä samanlainen johtamiskulttuuri liikkeestä 
huolimatta? 
- Liikkeet 
 Koetko liikkeiden toimivan yhdessä ketjumaisesti? Välittyykö tämä asiakkaiden 
ja henkilöstön silmiin? 
 Tekevätkö liikkeet mielestäsi tarpeeksi yhteistyötä? Tulisiko yhteistyötä jollain 
tapaa kehittää? 
 Koetko liikkeiden välillä olevan kilpailua, esimerkiksi myynnillisesti? Vaikut-
taako kilpailu yrityksen kokonaistulokseen? Tekisikö jonkinlainen kilpailuasema 
hyvää liikkeiden välillä? 
- Yrityksen sisäinen viestintä 
 Millaisia viestintäkanavia sinulla on käytettävissäsi?  
 Mitkä viestintäkanavista toimivat teidän henkilökohtaisen kokemuksenne mu-
kaan? Olisiko niissä kehitettävää? 
- Verkostot ja sidosryhmät 
 Mihin yrityksiin tai henkilöihin olet työsi kautta yhteydessä? 
 Tulisiko yrityksen mielestäsi kehittää yhteistyötä muiden alalla toimivien yritys-
ten tai henkilöiden kanssa? Tulisiko yrityksen tukea tätä toimintaa lisäresursein? 
- Kehityskohteet 
 Mikä auttaisi sinua johtamaan tehokkaammin liikettäsi? 
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Liite 3. Työntekijöiden kirjallinen kyselylomake 
 Onko nykyisistä toimintaohjeista ollut sinulle hyötyä? (Kyllä, ei, muu) 
 Onko toimintaohjeita ja liikkeen tietoja päivitetty mielestäsi tarpeeksi usein? 
(Kyllä, ei, en osaa sanoa, muu) 
 Toimivatko liikkeet mielestäsi samanlailla toiminohjeiden ohjeiden mukaan? 
(Kyllä, ei, en osaa sanoa, muu) 
 Onko olemassa jotain tietoja tai faktoja joita olet kaivannut muttet niitä koskaan 
ole saanut tai tajunnut kysyä? (Kyllä, ei, en osaa sanoa, muu) 
 Ovatko yrityksen tiedot ja ohjeet helposti saatavilla? (Kyllä, ei, osa on, en osaa 
sanoa, muu) 
 Kuinka paljon muistat perusteita koulutuspäiviltäsi? (Hyvin, huonosti, muistan 
jotain, en osaa sanoa, muu) 
 Jäitkö kaipaaman koulutuksesta jotain? Mitä olisit kaivannut lisää? (Kyllä, ei , 
muu) 
 Mitä ”Yrityksen nimi” sanat tarkoittavat mielestäsi? (vapaa sana) 
 Kuinka hyvin tunnet mielestäsi yrityksen taustat ja historian? (Hyvin, huonsto, 
tiedän jotain, en osaa sanoa, muu) 
 Kuinka hyvin tunnet mielestäsi yrityksen arvot ja toimintamallit? (Hyvin, huo-
nosti, tiedän jotain, en osaa sanoa, muu) 
 Tiedätkö mitkä ovat yrityksen missio ja visio? (Hyvin, huonosti, tiedän jotain, 
en osaa sanoa, muu) 
 Mitä tulevasta käsikirjasta tulisi löytyä? (vapaa sana) 
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Liite 4. Ketjukäsikirja 
Salattu     1 (29) 
  
